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ا ةفمسسصد أء ... 


من الدكتور خليل الشماع ومن الدكتور خضير كاظم حمود 
لزوجته أديبة لزوجحته انتصار 


تخليداً للتضحبات الكبيرة 
والمشاركة .الروحية 
والتشجيع على المزيد من النشاط العلمي 





المنظمة ظاهرة إنسانية هادفة وواسعة الانتشارهء تنوجه لدراستها جهود علمية 
متعاظمة؛ وتنفتح آفاقها لتستوعب الاختصاصات العلمية الممزايدة؛ الاجتماعية؛ 
والانسانية؛ والكمية., والتكنولوجية وغيرهاء بسبب ترابط هذه الظاهرة بكل جوانئب 
حياة الفرد وتجمعاته الإنسانية المتنوعة والهادفة. 

وليست محاولة دراسة المنطمة بالسهلة؛ بسبب تفاوت المياخل والمناهج؛ ووجهات 
النظرء والمداريس الفكرية التعددة التي كرست لبلورة وصياغة نظرية متكاملة للمنظمة . 
غير أن السبيل الذي انتهجه المؤلفان هو ليس طرح المدارس الفكرية واتجاهاتهاء وإنما 
دراسة المنظمة» بمكوناتهاء وعملياتهاء ونموهاء وتغييرهاء ذلك بالاستفادة من 
معطيات ونتاجات تلك المدارس . 

وانسجاماً مع ذلك. فقد قسمت هذه المحاولة» المتمثلة بالكتاب» إلى أربعة أجزاء 
أساسية على درب دراسة نظرية المنظمة هي : تطور نظرية المنظمة» وأوجه نشاطها (أو 
عملياتا)؛ ونموها وتغييرها. وقد طرح الباب الأول؛ الذي شمل المدارس الفكرية 
الأساسيةء بشكل موجرء لان أي توسم فيه يعني نلق الازدواج مع المدخل الأساسي 
الذي اخحتاره الباحثان والذي تبلور في الأبواب الثلاثئة اللاحقة . 

وكلنا أمل بأن الكتاب الحالي سيكون مفيداً لطلبتنا الأعزاء في الدرامة الجامعية 
الأولية؛ ومصدراً جديداً لطلاب العلم في الإدارة: وللمدراء في كل القطاعات. 


ومنه تعالى التوفيق والسداد 


المؤلفان 


محتويات الكتاب 


الباب الأول : تطور نظرية المنظمة مووي الحو ا ا 
الفضل الأول .> طبيعة المطم ةا ا 0-0 
الفصل الثاني : النظرية التقليدية (الكلاسيكية) للمنظمة 20 
الفصل الثالث : النظريات الانسانية (السلوكية) للمنظمة 94 
الفصل الرايع. 2 «النظرياك اللويعة ل 19 
الباب الثاني : مكونات المنظمة ......: 

الفصل الخامس : الفرد ا ساسا خاو عار مسد ع وو و 
الفصل السادس : الجماعة الصغيرة ا غير الرسمي) ا 


الفصل السابع : الهيكل التنظيمي .... اي لا 
اضر القاين: :7البعة الخايية للممة ا عا 183 


الباب الثالث : أوجه نشاط (عمليات) المتظمة 3 197 
الفصل التاسع : الاتصالات 1 
الفصل العاشر : القيادة 20 
الفستن: الخادئ كشن 9 اتات القرار د ا 227 
الفصل الثاني عشر : التحفيز (الدافعية) ... ا ل 2ك 
الفصل الثالث عشر : الصراع ...... 2771 تب000000010300 00000 


الفصل الرابع عشر : الرقابة ...... اتكوطوناجخ مساوم سس 218 
الفصل الخامس عشر : نجاح المنظمة الفاعلية والكفاءة . ... 82200 


5 


الباب الرايع : نمو وتلفيير المنظمة ... 
الفصل السادس عشر ,: المنظمة والتكنولوجيا 


الفصل السابع عشر : نمو وتطور المنظمة 0 
الفصل الثامن عشر : المنظمة والتغيير 0 
الفصل التاسع عشر : اندماج المنظمة ا 


الفصل العشرون : الإيذاع والتخطيط 


مرف ميوت رمي ة مام امف توورر وروم نوو مر وز مء نيرت مر فر رةه تا ارق 


335 
337 
349 
367 
389 
405 
0409 


قائمة الحداول والأشكال 


: الصفحة 
٠-2‏ نموذج مرتون للبيروقراطية ع ا ا ١‏ بوه 
0-2 تموذج سلزنك للبيروقراطية لا ا اما لوو و داه م لا 
0-2 نموذج كولدنر للبيروقراطية مكسفنا تسوس اتوم سي ل وق 
1-4 نموذج النظام المفتوح 3 ا اا 00 
21-4 مقارنة بين الإدارة اليابانية والأمريكية بوسسسس مسا مابس ا 


1-5 التنظيم النفسي للفرد 00 ا ااا ااا 0 ااا 
2-5 العوامل المؤثرة قِ إدراك المرد 01 121 


3-5 نظرية مستوى الطموح ا ا 0 
4-5 نظرية 0 اط رحد و سوا مساو حون 
21-6 مفاهيم (مكونات) لد الصغيرة الما وامسممنابن سوسا قن 
1-7 نموذج التنظيم الرأسي (أو العمودي) تاونس وق اوم 
07 نموذج التنظيم الوظيفي 1 
0307 لموذج التنظيم الرأسي الاستشاري رك ا اام ٠‏ و1 
0-7 نموذج التنظيم المصفوفي (في شركة مقاولات) 17 
7- النموذج الشخصي في التنظيم غير الرسمي ومو م ا عي ود 
0-7 النموذج الاجتاعي في التنظيم غير الرسمي 11 0 
١ 57-7‏ : التسوذج الرظيفي قي الحطيم عير الرسمي 176 
0-7 نموذج القوة (التأثير) في التنظيم غير الرسمي مامه سس توبور عوما 


7 التقسيم على أساس التخصص الوظيفي (النوعي) اتسوانب ركه نذا 


9- 


نموذج التقسيم على أساس المنتوج 0000 
نموذج التجميع على أساس المنطقة الجغرافية " اذ 
نموذج التجميع عل أساس الزبائن 1 ل 
نموذج التجميع على أساس العمليات 11110000 
توزيع التقسيم على أساس الوقت (الزمن) 00 


ردس النقتت اتدل با سي ا 
عناصر. الاتصال في المنظمة امس ل م ع 


مراحل عملية الاتصا تصال ا 101 اا 7 


أنواع الاتصالات الجارية في المنظمة ....... ساد اماو ا 


نموذج الاتصال على شكل عجلة ..... 0000000 
نموذج الاتصال على شكل سلسلة 998 5 
نموذج الاتصال على شكل دائرة ىب.. مي ا 
نموذج (ل) الاتصال على شكل الحرف الانكليزي ري ا 
نظام تأثير القيادة في ضوء نظرية التفاعل 

نموذج التنظيم التفسى للفرد ... 

مقارنة بين القرارات المبريجة وغير المريحة 0 
النموذج التقليدي (الكلاسيكي) المعدل في اتخاذ القرار 2500 
نموذج مارج وسايمون في اتخاذ القرار ”0 
شجرة قرارات مبسطة 

كيفية حاب نتائج البدائل في شجرة قرارات مبسطة 520070 
شجرة قرارات أكثر فيد + 

كيفية حساب نتائج عاو في شجرة فرارات العقد 0 
مقارنة بين العوامل الوقائية والعوامل الدافعة حسب نظرية هرز 


المفاهيم الأساسية في نظرية التوقع 17000 
توقعات الجهد ‏ الأداء ‏ والأداء العائد 0 00 
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264 
266 
267 


2 -4 نموذج بورتر ولولر فق التحفيز ا 0 
3 - 1 العوامل المؤثرة في الصراع الفردي واستجابات الفرد للصراع 303 


2-3 العوامل المؤثرة في صراع الأفراد داخل المنظمة و50 
2 -3 العرامل المؤثرة في الصراع بين الجماعات في المنظمة ....... ............ 307 
43 أساليب حل الصراع في نموذج بليك وموتون تع سمه اأقزاة 
4 - 1 خطوات الرقابة في المنظمة 0 ا ا 300 
1-8 نموذج هلريكال وسلوكوم للتغيير المخطط مي ا 308 
2-8 نموذج لورنس ولورش للتغيير المخطط 39 
3-8 نموذج روز نزويك للتغيير المخطط م +3802 
4-8 نموذج كريئر حول ديناميكية 0 352 
5-18 نماذج التغيير كعملية .. 506 38335 
0 - 1 العلاقة بين الخطة الاستراتيجية والخطط التكتيكية 47 


الباب الأول 
تطور نظرية المنظمة 


الفصل الأول : طبيعة المنطمة. 
الفصل الثاني : النظريات التقليدية (الكلاستكية) للمنظمة. 
الفصل الثالث : النظريات الإنسانية (السلوكية) للمنظمة. 


الفصل الرابع : النظريات الحديثة للمنظمة. 





الفصل الأول 
لتسيدة المضشظلمة 





المبحث الأول 
تعريف المنظمة ومفهومها 

المنظمة هى وحدة اجتماعية هادقة- .والمنظات قديمة قدم الإنسان ذاته؛ لأن الفرد لا 
ببستطيع العيش بمعزل عن غيره ويشكل انتاؤه للمنظمة ضرورة إنسانية تنبثق عن 
طبيعة السلوك الاجتماعي للونسان. حيث تعمل عل ديمومة وجود الفرد في الجماعة . 
وتعد ظاهرة انتسشار المنظيات الرسمية وغير الرسمية احدى أهم سهات الحياة الإنسانية 
المعاصرة . 

وتصاحب المنظمة الفرد طيلة حياته؛ فهو يعيش في عدد متزايد منهاء سواء أكانت 
صغيرة أم كبيرة ٠‏ فرعية أم رئيسة» وفي مختلف أوجه حياته - وفي كل قطاعات المجتمع 
والاتتصاد الوطني على حد سراء . فالأسرة» والمدرسة. والجامعة؛ والدوائر الحكومية. 
ومنشأة الأعمال؛ والمستشفئ, والنادي كلها منظيات يعيش فيها الفرد ويتفاعل من 
خلاها مع الجماعات . 3 

غير أن دراسة المنظمة» بانتهاج الطريقة العلمية في البحث» تأخرت كثيراً في الظهور 
والتبلوره إذ برزت بداياتها الأولية في مطلع القرن العشرين واكتسبت توجهاً جاداً 
ومنتظا بعد الحرب العالمية الثانية. فهي. إذن علم ناشيء وجديد. ومن بين الأسباب 

التي أدت إلى تأخر ارتقاء المنظمة إلى نظرية علمية معترف بهاء النظرة غير المشجعة 
لنشأة الأعمال وللافراد العاملين فيهاء واهتتام النظرية الاقتصادية بالاقتصاد السياسي 
أكثر من اقتصاديات المنشأة؛ واهتمام العلوم السياسية بدراسة السياسة على مستوى قيادة 
الثذولة والمنظيات الدولية . قحف لسرن بين علمي النفس والاجتماع؛ من 
جهة. والمنظمةء ٠.‏ من بن جهة أخرى. . هذا إلى جانب عدم تشجيع ا المدراء في متف 
المنظيات التوجه لدراسة نشاطات المنظمة وعملياتهاء وعلاقاتها الإنسانية بشكل. علمي. 

غير أنه» بالمقابل عيذ الاهتهام بنظرية المنظمة (1260127 122]108م0183) يتزايد. 
خاصة بعد الكساد الكبير الذي شهدته الافتصاديات الغربية في بداية الثلاثينات: حيث 
ظهر قصور واضح في ادارة المنظمات كان من بين أسبابه الرئيسة عدم 3 وفهم 
طبيعة العنصر الإنساني» وقد دفعت الحرب العالمية الثانية ذاتها نحو التعمق في دراسة 
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المنظمة وفهم المشغيرات المؤثرة فيهاء بسب الاهتام بتحقيق الكفاءة في تنفيذ المشروعات 
الدناعية كما أن من بين العوامل التي أدثت إلى زيادة الاهتمام بدراسة المنظمة تعاظم دور 
نقابات العمال. والتدخل الحكومي ي الحياة الاقتصادية» وتزايد ظاهرة ة ابفصال الملكية 
عن الإدارة (نموذج الشركة المساهمة والمنشأة العامة ا وبالتالي بروز «الإدارة 
المهية» أو الإدارة كمهنة» وتوسع حجم حجم المنظاتة والانتاج. عل النطاق الواسع. 

وزيادة درجة تعقيد المنظمة وتفاعلها ا مع المتخيرات المتحركة للبيئة الأوسع لك 
تعيش فيه. هذا غير المنافمة بين مختلف أنواع 8 لتحقيق مستويات أعلى من كفاءة 
الأداء 

وهكذا تصاعد الاهتمام في تطوير نظرية المنظمة» وثبتت النظرية اقدامها ببى بقية 
العلوم الاجتماعيةء. فقد تنامت التوجهات العلمية لدراسة الفرد وعلاقته المتفاعلة مع 
الجماعات الصغيرة من خلال المنافع التي أخذت تتحقق بسبب التكامل الحي بين أوجه 
نشاط الفرد والجماعة في تحسين وتطوير عمل المنظمات والانعكاسات الايجابية لذلك في 
تطوير المجتمع ككل باعتباره منظمة كبيرة» نتفاعل وتتكامل فيها العلاقات الانسانية» 
وأصبح البحث في المنظمة حقلاً علمياً يتسم بالحركة والتعقيد لأن المجتمعات الانسانية 
اصبحت أكثر تعقيدا وأسرع تطوراً من أي وقت مضى كما أضحى استعمال طرق 
التجربة والخطأ والأساليب المرتجلة في الدراسة مسالك قاصرة عن محاراة الطريقة العلمية 
ومنهجها في البحث الحادف. 

ومن أهم محالات نظرية المنظمة دراستها للبيئة الخنارجية التي تعيش فيها المنظمة 
وتتفاعل معها وتتكون هذه البيئة من مجموعات مترابطة ومتكاملة » من العوامل 
الاقتصادية والسياسية. والقانونية؛ والتكنولوجية. والاجتاعية» والشقاب: 
لكات 0 

وني اطار البيئة الخارجية تلكء فإن اهم ما تنوجه نظرية المنظمة لدراسته هى 
المدخملات الاساسية للمنظمة (أي مكوناتها) من افراد وجماعات صغيرة وتنظيم رسمي. 
أما «اعمليات»» المنظمة (أوجه نشاطها) فتشمل التنظيم الرسمي والاتصالات» والقيادة 
واتخاذ القرار؛ والتحفيز. والصراع. والتخطيط؛ والرقابة أما تحرجات المنظمة فهي 
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قدرتها على تحقيق أهداقها (أو فيأعليتها) بكفاءة. وهناك «تغذية عكسية» من البيئة 
الخارجتة إلى المنظمة لغرض تكيلف مدخلاتا وعملياتها. وتتغير المنظمة. وتبتدع 
وتتأقلم مع البيئة» في مدخلاتها وعملياتها ومخرجاتها. فهي تستوعب التكنولوجيا 
(تكنولوجيا الآلة والعمل معاً) وتتبدل تبعاً لذلك. كى] ننمو وتتطور؛ ويزداد تعقيدهاء 
للتغبير بالتكيف والمقاومة معا. حبسي متطلبات بقائها في الوجود بفاعلية 





ونسست يسم 
وكفاءة. 
ثم أن النظرية المذكورة: بوضعها المعاصرء لا تقفتصر على دراسة نوع واحد من 
النظمات فقط الا هو منشأة الأعمال؛ أو الوحدة الاقتصادية؛ التي تتتهدف فيا 
تستهدفء نحقيق المردود الاقتصادي أو المادي (الربح). بل أنه حتى المنشأة. ذاتها لما 
أهداف عديدة غير اقتصادية. والظاهرة التي تتصدي نظرية المنظمة لدراستها هي 
متلف أنواع المنظيات؛ اقتصادية واجتماعية وسياسية . كما أنها تؤكد على التعددية في 
اهداف المنظيات وعلى. احتالات التعارض والتوافق بين الاهداف. وتدرس النظرية 
كذلك ظاهرة الاهداف الفرعية داخل المنظمة الواحدة؛. واحتمالات التعارض و«التواقى 
بينها واثار ذلك على فاعليتها وكفاءتها. 
لقد أدى الاهتمام بدراسة هذه المتغيرات» والتوكيد على هذه المجموعة أو تلك منها 
إلى ظهور الاتجاهات والمدارس الفكرية التي شكلت»؛ في اطارها العامء تطورا كبيرا ني 
نظرية المنظمةء فقّد اختلفت هذه المدارس باختلاف المنطلقات والاتجاهات الثي 
توجهت نحوها. وكان للبحوث والمارسات الاقتصادية والهندسية والعسكرية الأثر 
الأول من الناحية التاريخية: تفي تطور نظرية المنظمة؛ إذ أدت إلى بلورة النزعة الفكرية 
التي تنطلق من افتراض العقلانية أو الرشد (831108:1119) وبروز مفهوم سلوك الرجل 
الاقتصادي (هذك8 عنسرمممءط). وقداسهم ذلك في بلورة الاتجاه التقليدي 
(الكلاسيكي) في دراسة نظرية المنظمة الذي كان من اعلامه ماكس فيبرء وفردريك 
تايلر. وهنري فايول. وغيرهم من الباحثين في الحقول المدعددة للمعرفة الانسانية 
المرتبطة بالمنظمة. كما تأئرت نظرية المنظمة بالاتجاهات الانسانية في التفكير مما مهد 
السبل إلى ظهور المدرسة الانسانية أو السلوكية (أومطاء5 أنه الاغطاع8 عه مهم سال) التى 
انصب جل اهتهامها على الفرد والجماعة الصغيرة (م0:010 11نم:5). ىا شهدت الرئعلة 
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|التاريخية الحالية تطورات واسعة في نظرية المنظمة ومن بين ذلك النظرة إلى المنظمة كنظام 
مفتوح (وعاولا5 دعم0) يعمل في بيئه متحركة تؤثر وتتأثر بالسلوك العام للمنظمات 
الأخرى العاملة.ء والاتجاه الظرفي في الإدارة؛ والاتجاه الكميء وغير ذلك من 
النظريات والممارسات الادارية . 

لقد تفاوتت المدارس أعلاه في المنطلقات. والمتغيرات» والتوجه العام. فالنظريات 
التقليدية أعطت لمفهوم المنظمة مساراً شبه جامد في العلاقات اليكلية الرسمية. من 
خلال نظرتبا إل المنظمة على أنبا عبارة عن هيكل يتكون من العلاقاتء. والقرة أو 
السلطة؛ والاهداف» وتقسيم العملء ونطاق الإشراف. والميكل التنظيمي» والعوامل 
الاخرى. والتى عادة ما توجد عندما تعمل مجموعة من الأفراذ مع بعضها رسمياً. 

أما المدرسة السلركية فقد أعطت للمنظمة مفهوماً ينسجم مع منطلقاتها الفكرية التي 

استندت إلى الاهتمام بتحقيق الرضا للأفراد العاملين ورفع معنوياتهم؛ على أساس أن 
المنظمة هي عبارة عن مجموبمة من الأفراد ذوي اهداف مشتركة . 

وشملت المدرسة الحديئة مجموعة من الاتجاهات الفكرية والمدارس الفرعية. والمنظمة 
هنا هي نظام متكامل هادف ومتفاعل من الملاقات المترايطة مع بعضها تؤثر وتتأثر 
بالبيئة التي تعسمل بهاء وني اطار مختلف متغيراتها الافتصادية والاجناعية والسياسية 
والتكنولوجية 2 الخ. 

وهكذا يتضح مدى التغيير الكبير الذي تعرض له مفهوم نظرية المنظمة؛ عبر 

النظمات الفلسفية والفكرية التى يؤكد عليها هذا الباحث أو ذاك. ضمن اتجاهات 
ومدارس فرعية كثيرة. ومع ذلك. فهناك حقائق أساسية عن المنظمة أهمها 
أولآً وجود مجموعة من الأفراد . 
ثانيآً السعى لتحقيق أهداف معيئة. 
ثالثاً سيادة التنظيم الرسمي لعلاقات الأفراد فيها . 
نيا نشوء العلاقات غير الرسمية فيها نتيجة للتفاعل الاجتماعي بين الأفراد. 
خامساً تفاعل المنظمة مع البيئة . 

فنظرية المنظمة تعد حفلاً واسعاً في أبعاده؛ ومتميزاً في سماته وارتباطاته وكبيراً في 
بناءاته الفكرية وجوانب دراسته واثاره المختلفة في الميادين الانسانية كافة . 1 
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المبحث الثاني 
أنواع المنظمات 

تنباين المنظيات الإنسانية وفقاً للعديد من المؤثرات والمتغيرات البيئية المختلفة 
ويشكل النشاط الذي تؤديهء وكيفية تحقيقه. أهمية كبيرة في خلق صور التباين أو 
الاختلاف بينها. فمنشأت الاعيال (التى هي احدى أنواع المنظياتء: كما سبق ذكره) 
2 بالقيم الفلسفية والفكرية السائدة وبالاهداف التي تتوخحى تحقيقهاء كا تتأثر بطبيعة 
البناء السيامى والنظام الاقتصادي فضلاً عن الآثار الكبيرة التي أحدثها التقدم 
التكنولوجي والتطورات الحضارية في مختلف المجتمعات . أما المنظيات الخدمية 
(كالمستشفيات .» والنوادي. والجمعيات التعاونية؛ والمنظمات غير الحادفة لتحقيق المردود 
ال 1 فإن لطبيعة 00 7 0 9 تحديد يتا كمنظيات ودورها في 
مدي أ التباين أو الاختلاف بينهاء بحيث يمكن التمييز بين أنواعها 3 لمجموعة 
من قواعد التبويب الآنية 
أولاً طبيعة تكوين المنظمة 

يمثل معيار طبيعة تكوين المنظمة أحد الأسس في تفسير تباين المنظمات» إذ يمكن 
تبويب المنظمات» تبعاً له» على الوجه الآ 
أ- المنظمات الطببعية : 

يطلق مصطلح المنظمات الطبيعية أو التلقائية -01828122 5نامعهقاهوم5 عه لهعد)ة21) 
(085) على المنظيات التي لا يلعب الفرد الواحد فيها ديواادرا بلمولا و يكريما وم 
نفسه تلقائيآا عضوا فيهاء بحكم الانتماء العائلٍ أو القرمى. كما يمكن أن يطلق عليها 
اصطلاح «منظيات الأمر الواقم». ومن الامثلة التي يشيع وجودها لهذا الترع من 
المنظمات. الأسرةء والأمةء والمؤسة الدينية. 


ب - المتنظمات المكونة 


المنظيات المكونة (38512811085ع:0 500694) هي التي تسهم في تحقيق أهداف معينة» 
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ني اطار النظروف البيثية وغيرها من الأفراد والجماعات سيا في تكويتها والانتماء لها 

لتحقيق العوامل المؤثرة الأخرى كما أن التفاعل الاجتماعي بين الأفراد يساعد على خلق 
وتكوين هذه المنظمات لتسهيل تحقيق الأهداف الذاتية والجماعية لأفراد المجتمع 
الإنساني. ويشكل اشباع الحاجات الإنسانية ضرورة أساسية في تحقيق الانتماء إليها. 
ومن الأمثلة الشائعة لها منشات الأعمال والجامعات والمدارس والمستشفيات» والمنظمات 
الثقافية. والنوادي. الخخ. 


ثانياً : دواقع الانتماء للمنظمة 

يمكن أن تعلب دواقع الانتماء الذاتي أو الاجتماعي للمنظمة دوراً أساسياً في خلق 
التباين أو الاختلاف بين المنظيات وعلى ذلك يمكن التمييز بين نوعين مختلفين من 
الدواقع هما 
أ الدوافع الذاتية للانتماء 

تشكل الدوافع والرغبات الشخصية. أو الذاتية في الانتهاء أماساً لتكوين هذه 
المنظيات التي من بينها نقابات العمال. والمنظات المهنيةء والجمعيات التعاونية»: 
وجمعيات الهوايات. ويستهدف الفرد من خلال انتماثه لها تحقيق اهداف ذاتية» أو اشباع 
حاجاته المادية أو المعنوية» من خلال التفاعل في الاطار الاجتتاعى أو النفى لهذه 
المنظيات . 
بت الدواقع الاجتماعدة للانتماء 

ينبثى بناء بعض المنظيات من الدوافع الاجتاعة العامة حيث يستهدف المرد من 
خلاها اسناء الخدمة للمجتمع بصرف النظر عن الفائدة الشخصية المراد تحقيقهاء مثال 
ذلك جمعيات الرفق بالحيوان والجمعيات الخيرية. وجمعيات الخدمات الاجتماعية . 


ثالثاً : نوع الملكية : 
تقسم المنظيمات. حسب نرع الملكية. أي حسب الجهة المالكة لحا إلى ثلاثة أنواع 
هي 
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]-المنظمات العامة (أو الاشتراكية) 
(الاشتزكي) ر رهي 500 تستهدف امتاسيناء ومن بين 0 تيدف تحفيق تحقيق المردود 
العامة للجمهور المستفيد منها بكفاءة . 
ب - المنظمات الخاصة 

وهي المنظمات التي يمتلكها القطاع الخاص وتقسم إلى مجموعتين أيضاً أوهما منشأت 
الأعهال الخاصة (الشركات المساهمة. وذات المسؤولية المحدودة؛ وشتاكات التضامن» 
والمنشآت الفردية)؛ وثانيهها المنظمات الخاصة الأخرى التي تستهدف تقديم الخدمة 
العامة؛ كالجمعيات الخيرية» والنوادي . 
ج المنظمات المختلطة : 
وأفضل مشل على ذلك هو شركات القطاع المختلط (الصناعية؛ والزراعية. 
والسياحية) . 


رابعاً : حجم المنظمة : 

يمكن تصنيف المنظمات. على وفق حجمهاء إلى ثلاثة أنواع ٠‏ وغالباً ما يعتمد على 
عدد الأفراد العاملين (أي أعضاء المنظمة) فيه كمتغير لقياس الحجم. ولو أن هذا 
المعيار لا يزال خماضعاً للدراسة «حيث أن ما يراه البعض منظمة كبيرة يعده الآخرون 
معرشلة أو صغيرة . كما تخفاوت المنظيات حسب الدول المختلفة . ويمكن أن تؤخذ 
وساب ا خرف غير عدد الأفراد العاملين؛ كرأس المال» ويجموع الموجودات. أو 
التسهيّلات المادية. خاصة وأن الاستخدام المتزايد للتكنولوجيا يعني كثاقة استخدام 
رأس المال وانخفاض عدد العاملين. بالمقابل. إلا أن هناك اتفاقاً حول الأنواع الثلاثة 
لحجم المنظمات وهي 


223- 


أ- المنظمات الكبيرة : 
وهى المنظياتالتى غالباً ما تتنجاوز اعداد الطاقات البشرية العاملة فيها (عدد 
أعضائها) عشرات: أو مئات الالآف أو الملابين من الأفراد. ويغلب ظهور هذَه المنظمات 
في الدول المنقدمة صناعياً إلى جانب كون الدولة ذاتها منظمة كبيرة. 
ب المكظمات المتوسطة 
وهي المنظمات التي غنالباً ما يكون ح'جم الطاقات البشرية العاملة فيها الالاف من 
الأفراد . 
ج ‏ المنظمات الصغيرة : 
وهي المنظات التي يكون فيها عدد الأفراد باعداد فليلة لا تتجاوز المئات من الأقراد 
أو أقل من ذلك. 
خامساً : مستوى استخدام التكنولوجيا : 
تبوب المنظيات كذلك بحسب مستوى التكنولوجياء أما تبعاً لكثافة استخدامها لهاء 
أو حسب طبيعة: الانتاج» أو بموجب معايبر أخرى بهذا الخصوص وهي 
أ- حسب كثافة استخدام التكنولوجيا : 
تقم المنظات حسب هذه القاعدة إلى ثلاثة أنواع هي 
1 - المنظمات ذات التكنولوجيا المتطورة (العالية) وهي المنظيات التى تستخدم 
مستوى_متطوراً جبداً من التكنولوجيا في عملياتها الانتاجية» فتكون ذات مكتنة 
كثيفة». وقد تصل إلى حد أن تدار باستخدام السيطرة من بعد -08© عامممع8) 
(اهم أو الاتمتة (ممناقصرماناه)ء وبالتالي انخفاض الأفراد فيها إلى عدد قليل نيا 
2 المنظمات ذات التكنولوجيا المتوسطة : وهي المنمظات التي:يستخدم مستوى من 
التكنولوجيا يعتمد المكننة أو الآلية في العمليات التشغيلية بشكل متوسط أو معتدل 
إلى جانب اعتمادها على الطاقة البشرية . ْ 
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3 المنظمات زات التكنولوجيا المنخفضة : رهي المنظات التي تستخدم في عملياتها 
التشغيلية الآلآت اليدوية أو المكائن المعتمد: على القوى العاملة لدرجة عالية؛ 
ويرتفع فيها بالتالي عدد الأفراد نبياً مقارنة مع المنظيات الأخرى ذات التكنولوجيا 

ب . حسب طبيعة الائتاج : 

تقسم المنظمات حسب هذه القاعدة إلى ثلاثة مستويات» اخذا بالتبويب الذي أوردته 
وود وارد (لعدبت لم0 137) هي 

1 المنظمات ذات الانتاج الواسع أو الكيير (834©1 1:,8:86) : وهي المنظيات التي 
تعتمد عل الانتاج بوجبات ويكميات كبيرة » عقفقةه يذلك وفرات الحجم الكبير ف 
شراء مستلزمات الانتاج (المدخلات)؛ والعميات». وتويق المنتوجات 
(المخرجات) . 

2 - المنظمات ذات الانتاج المستمر : وهي المنظيات التي تعتمد اسلوب الانتاج 
المستمرء أو العملية الانتاجية (109اع2,0010 ؤ5ع206 0 05ا008118100©) ذات المسار 
الستمر يسبب ترابط مراحلها بشكل كبير. كما هو الحال في منشأت الصناعات 
الكيمياوية أو تكرير النفط. 

3 - الانتاج على اساس الوجبات الصفيرة : وهي المنظيات التي تنتج على أساس 
الوجبات الصغيرة» أو على اساس عدد معين من وحدات الانتاج )8 الهدم5) 
(0هناءنالمع2 )نهنا :ه وبمواصفات متخصصة. أو حسب الطلبيات الواردة لما. 

كا أن هناك اتجاهات أخرى في تحديد أنواع المنظمات: حسب معيار المستوى 

التكنولوجي المعتمد من قبل المنظمات. 


سادساً : طبيعة نشاط المنظمة أو القطاع الذي تعمل فيه : 

مصرفية. الخ) واجتماعية (صحية. تعليمية؛» ثقافية. الخ) وسياسية 
(الحزب» المجلس الوطني ء المجالس الشعبية» الخ) وتنقسم هذه النظيات بدورها 
إلى يجحموعات فرعية. وأخرى ثانوية. فالمنظيات (المنشأت) الصناعية تنقسم منظمات 
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تعمل في الصناعة الاستخراجية» والتحويلية والتجميعية. وتنقسم المنظمات في الصناعا 
التحويلية مثلاً إلى ما يعمل في صناعات الغزل والنسيج» والصناعات الانتاجيا 
والصناعات الغذائية» وهكذا. 


سابعاً : الموطن أو الاقليم في اطار العلاقات القانونية أو السياسية 

يمثل هذا المعيار طبيعة موطن المنظمة؛ أو الاقليم الذي تعمل فيه؛ وذلك في اطار 
علاقاتها القانونية والسياسية: ويمكن هنا تقسيم المنظيات إلى ثلاث أنواع هي 
أ- المنظمات الدولية (العالمية) والاقليمية 

وهي المنظمات التي تتجاوز في أنشطتها وعلاقاتمها الحدود الاقليمية للأقطار التي 
أاشمف أو تعمل فيهاء حيث أن خنماتها متد إلى أقطار متعددة. وقد تكون هله 
المنظات اقليمية؛ أي محصورة بعدد من الدول في اقلم أو منطقة معيتةء أو أن تمتد 
لتثمل معظم أو كل دول العام في نشاطات معينة. والمنظيات الدولية كثيرة منها هيثة 
الامم المتحدقء والمنظيات المتفرعة عنهاء كمنظمة الصحة العالمية » ومنظمة العمل 
الدولية. ومنظمة الغذاء والزراعة الدولية؛» ومنظمة الطيران الدولية ومنظمة الصليب 
الأحمر الدولية. ومن بين المنظمات الاقليمية:؛ المنظهات العربية» كالسوق العربية 
المشتركة. والمشروعات العربية المشتركة» ومنظمة الاقطار العربية المصدرة للنفط 
(الاوابك) وغيرها. 


ب - المنظمات القطرية أو (الوطنية) 
يمثل هذا النوع من المنظيات تلك العاملة ضمن نحدود القطر الواحد 5 اطار حقوقه 

الميادية» وهي تعمل على مستوى القطر ككل . 

ج - المنظمات المحلية 


حصن دور أو نشاط هذه المنظيات عل جزرء من المطر الواحد كالمديئة أو القرية» 
وغالباً ما يكون أعضاؤها من أبناء المنطقة أو المحلة ذاتها . 
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ثامناً درحة الاعتماد : 
تويب المنظيات حسبيا هذه القاعدة إلى نوعين ها 
أ المنظمات المستقلة 
وتضم المنظهات الرئيسة أو المنظمات الام التي تنسم بالاستقلال وعدم الاعتماد على 
غيرها من المنظهات الأخرى مالياً وفنياً وادارياً وغالآا ما تكون هذه المنظهات ذات 
أحجام كبيرة ومتوسطة أو صغيرة لكنها مستقلة إدارياً ومالياً وفنياء أي غير تابعة أو 
مرتيطة بغيرها من المنظات الأخرى لدرجة ملحرظة . 


ب - المنظمات التايعة : 

غالباً ما تكون هذه المنظمات متوسطة أو صغيرة الحجم ترتبط بغيرها من المنظمات 
الأخرى مالا أو إدارياً أو فتياء وغالباً ما تكون فروعاً لمنظيات كبيرة ومرتيطة أو تابعة 
لحاء في النواحي المتعلقة بالأنشطة التي تؤديها. 

ومن تلاق ذلك يدو حلا بآن المنظات محمددة الأغراض والأهداف والاتجاهات 
وذات أنواع غتلقة تهنا لطفيعة المنغيرات المؤثرة فيها من الداخل أو الخارج. وعللى 
الرغم من الجهود المبذولة لايجاد قواعد أو معايير ثابتة لتبويب المنظات» فإن هذا الحقل 
في نظرية المنظمة ما زال موضوع مناقشة واجتهاد كبيرين. هذا خاصة وأن المنظيات 
تسم بطابع الحركة (أو الديناميكية) المستمرة وعدم الاستقرار لارتباطها بطبيعة الإنسان 
وتفاعلاته الاجتاعية مع غيره من أفراد وجماعات. في اطار البيئة المنغيرة المحيطة بها 
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الفصل الثاني 
النظريات التقليدية 


(الكلاسيكية ) للمنظمة 





المنظمة ظاهرة اجتاعية قديمة قدم الإنسان ذاته؛ إذ وجدت معه وتطورت من 
خلال اسهاماته في تطويرها وتنميتها ثم ما لبثت أن تعقدت بتعقد الحياة. وقد اسهمت 
ينو كين ق كران النظمة وتطورها:. ولعت الشورة المتاعية دورا أساضيا في 
أحداث تغييرات جوهرية شملت النواحي الاقتصادية والاجناعية والسياسيةء وافرزت 
في الوفت ذاته متغيرات تكنولوجية أحدثت انفلاباً فكرياً اتاح المجالات الرحبة أمام 
الباحثين لاستفراء وتحليل معالم التغير الذي انعكس أثره على نطور نظرية المنظمة بشكل 
عام . 

ويعد تطور الفكر المنظمي حصيلة جهدد الباحثين في مجالات العلوم الانسانية 
المتنوعة. وقد تتبلور تدريجياً في تطوير النماذج الفكرية لامتيعاب الواقع ومنتغماته 
المختلفة. وقد تمخضت التطورات الفكرية والاطر الملسفية عن عدد كبير من النظريات 

الانسانية التي توجهت لتفسير ظواهر المنظمة على وفق طبيعة المنطلق الفكري التي 
تستمد من خلاله مقومات بنائها النظري 

ويمكن نبويب النظريات التى عالجت المنظمة إلى ثلاثة بجموعات أساسية هي 
١‏ النظريات التقليدية (أو الكلاسيكية) 
2 النظريات الإنسانية (أو السلوكية) 
3 - النظريات الحديئة 

وما لا شك فيه أن دراسة التطور الفكري الذي أسهمت فيه النظريات أعلاه يعمق 
من فهمنا لعناصر السلوك الانساني في المنظمة؛ وتفسير طبيعته؛ والكشف عن متغيراته 
وحدداته وبالتالي تفسير جوانب الاداء في المنظمة. فالمنظمة هى بمثابة الاطر أو القنوات 
التي تنظم عسلافات الأثمراد ني المجضمعء رهي التي نسهم في ننظيم حياتهم ويجهردهم 
نحو اشباع حاجاتهم. | أن الأفراد يخلقون الحركة في المنظمة ويبعثون فيها النشاص أو 
مظاهر الحياة ومن هنا سيتم نناول هذه النظريات في الفصل الجالي: والفصلييى 
اللاحقين . 

لقد تأثرت النظريات التقليدية أو (الكلاسيكية) للمنظمة 0008 12مدع,0 اوعنوكة1©) 
(265مع12 بالاتجاهات الفكرية التي سادت المجتمع الغري خلال العقد الأول من القرن 
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العشرين. وقد اتنسمت هذه النظريات بمنطلقها الفلسفي المستند إلى مبدأ العقلانية أو 
الرشد (لإاذلة010) في التعامل مع الانسان في اطار العمليات الانناجية والأولية 
الائدة انذاك. وما لا شك فيه ان هذه النظريات قد بلورت الانعطاف التاريخي في 
التعامل الجديد مع الانرازات الفنية والتكنولوجية التي زخرت با الثورة الصناعية في 
ذلك الحين. ولا كانت هذه المنطلقات النظرية فد ولدت في بيئة المج تمع الرأسمالي 
(الحر) وني ظل العلاقات الانتاجية السائدة» فإنها أكدت على الجوانب المادية في التعامل 
مع الانسسان واعتبرت ذلك أساساً حاسم في بناء متطلبات اليكل الذي ينبغي أن يسود 
في المنظمة. وقد أكدت هذه النظريات على أن المنظمة تثل نظاما شبه مغلق في التعامل 
.كع العلاقات الانسانية السائدة ني اطارهاء ما أدى إلى بروز العديد من الاتجاهات في 
تحليل أوجه نشاط المنظمة . ويمكن؛ على وجه التحديدء ايراد النماذج المنظمية الآتية 
كأساس يعبر عن طبيعة النظريات التقليدية التي سادت خلال الحقبة التاريخية المذكورة 
وهي 
|أ- نظرية البيروقراطية . 
ب - نظرية الإدارة العلمية. 
ج - نظرية التقسيهات الإدارية . 
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المبحث الأول 
نظرية البيروقراطية 


أولاً : ماكس فيير ومفهوم البيروقراطية : 

«البيرونراطية6(ه) احدي الظواهر التنظيمية في المجتمعات الصبناعية التي أثارت 
انقاش بشآن قدوها على تحقيق. الأهداف الأساسية للء للمنظمة. وقد تعرضت لنفد شديد 
من العديد من المفكرين الإداريين فيها يتعلق بجوانبهة السلبية في قيادة المنظمة نحو تحقبق 
أهدافها. وي يعد العلامة الالماني ماكس فيبر فيبر عع /لا :ه]!) (1864 - 1920) _أول من 
استخدم هذا المصطلح محدداً من خلال خلاله مواصفات «المنظمة الثالية» (أو النموذجية) 
واعتيرها بمشابة «المنظمة البيروقراطية». وقد أثرت ع المنظيات التي درسها فير 
كثيرا في بلورة ما توصل إليه من نموذج للبيروقراطية. لقد استههدف فيبر من خلال 
هذا المصطلح. أن يوصف الجهاز الإداري البيروقراطي؛ ويجدد فم ضوء ذلك السيات 
التي ينبغي أن يتنصف بها سلوك المنظمة البيروقراطية. ويعني مفهوم «اللروقراطية؛ لدى 
فير ذلك لبراذلك اليم , العسكم ف المجتمع اعسات انيد والتتخمير الذى يوجد لتحقيق 
أهداف أهداف الدولة». واخسراج ‏ السياسة العامة إلى حيز الواقع ٠‏ مها موضع التتفيدٌ : 
والجتعروفتر يبرن : هر أولَتك الأنراد العاملرن ف الإدارات الحكوميةء الذين يتم 
اختيارهم للعمل بأساليب ليست ورائية» ويكونون فيم| بينهم تنظيما هرمياً تحكمه قواعد 
معينة؛ وتحدد فيه الاختصاصات والواجبات والمسؤوليات (مرلي 1928 217). 


(*) اشتقت كلمة «البيروقراطية» من المصطلح الفرني (بورو) الذي يعنو يعني الدون المقتم الذي يمثل 

الجاه رالميبة. وقد حولت هذه الكلمة إلى معنى المنضدة أ غرنة ة المكتب. أما كلمة ره 
فهي يونانيه الامل ود تعني «الحكم' وهي غالبا ماتضاف إلى كللات أخمرى 
ل 0 والتكنوقراطية؛ والبيروقراطية. وفقاً لهذا المصطلح؛ تعني 

(حكم المكتب) وأول من اس خدم تعبير البيروقراطية الوزير الفرني فاسان دي جورنإي 5 
5. ام أصيح المصطلح مس شخدماً في الأدب الاقتصادي:والاجنهاعي تعبيراً عن حكم 
المكانب؛ وتحكم الموظفين في الحياة الاجتاعية. ودخل التعبير اللغة الاشةؤكية على أساس كونه 
معرقل للتحولات الاشتراكية المستهدفة. 
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الذي تنطوي عليه المنظمة البيروقراطية. فالاجهزة الحكومية بمختلف أحجامهاء تعد 
بمشابة منظمات بيروفرآطيةٌ: وشركة جنرال موئوز الامريكية؛ أو متسوبيئي اليابانية» أو 
أينى الايطالية: تعد كذلك منظيات بيروقسراطية. ويعمئل في. هذه المنظيات الملايين أو 
يات الالآف من الأفراد. كما يبدو من الصور التنظيسية؛ التى بلورها فيبر حول 
البيروقراطية» قدم وجود المنظمات البروقراطية؛ منذ عهد الفراعنة في فصر وعهود 
الصينيين. واليونان والرومان» والدولة العربية الاسلاغية الكبرئ: ويرى أن 
اليُروقزاطية هي امد امظاهر التنظيمية القديمة الني تطورت عبر العضور بأشكال 
غتلفة لكي تنسجم مع الحاجة الحقيقية للمنظيات العاملة في سعيها لتحقيق أهدافهاء 
زمن هنا فقد اعتبر فيبر المنظمة البيروفراطية من أفضل أشكال التنظيم الإداري» 
وأكثرها قدرة على تحقيق الأهداف الأساسسية للمنظمة . هذا اضافة إلى تمتعها بصفة 
العقلانية (أو الزرشد) في معالجة المشكلات الإدارية؛ واعتمادها العمل المكتبي؛ وأساليب 
التخصص الإداري. وقد افترض فيبر في المنظمة البيروقراطية صفات متعددة هي 
الدقة. والسرعة؛ والوضوح. والإلمام الكامل بالمتطلبات» وانصياع المرؤوسين بشكل 
تام إلى المسؤول الإداري الأعلى» وتقليل الاحتكاك بالمستويات: الإدارية المختلفة. وقد 
ازاك من خلال افتراضاته: التوصل إلى نموذج عقلانيٍ للمنظمة البيروقراطية. ينطلق 
أساسا من القيم الفكرية والنظريات التى مادت الوسط الإداري الذي تعمل فيه 
المنظات بشكل عام . 
ثانياً : خصائص المنظعة البيروقراطية : 
اعتمد النسوذج البيروقراطي الذي جاء به ماكس فيير على افتراضات وخصائص 
معينة هي 
أ تحديذ الاختصاصات الوظييفية.في المنظمة البيروقراطية بصورة رسمية في اطار 
القواعد واللوائح المعتمدة» وإعتاد الصيغ القانونية في ايضاح جوانب التخصص 
وتقسيم العمل . 
ب - توزيع الأعمال والأنشطة الإدارية على أفراد (أو أعبضاء) المنظمة بصورة رسمية 
وبأسلوب ثابت ومستقر ومحدد لكل وظيفة . 
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تخويل السلطات (أو الصلاحيات) لأفراد المنظمة لضمان سير أنشطتها وأعمالها على 
وفق قواعد واضحة ومحددة؛ يتم من خخلاها تحديد نطاق الاشراف لكل مسؤول 
إداري - 

د الفصل بين الأعمال الرسمية للموظف وبين الأعمال الشخصية الخاصة به» التي 
يقسوم بها في اطار علافاته غير الرسمية؛ ثم الحد من أثر العلافات الشخصية بين 
أعضاء المنظمة؛ وسيادة العلاقات الرسمية بعيداً عن العاطفة والتحييز» وعدم 
الموضوعيةء واعطائها الدور الأسامى في البناء الهيكل للمنظمة البيروقراطية . 

ه ‏ تعيين الأفراد العاملين في المنظمة البيروقراطية على وفق المقدرة والكفاءة والخبرة 
الفنية ني النشاطات التي يؤدونهاء با يتلائم وطبيعة الأعمال المحددة في قواعد 
وأنظمة العمل في المنظمة البيروقراطية . 

و إسناد تركيب المنظمة إلى أساس التدرج الحرمي (أو هرمية التنظيم) (لإطععةعء11]آ) 
واعتماد التقسيم الإداري على مستويات تنظيمية محددة بشكل دقيق وحاسم؛: حيث 

تشرف المستويات الإدارية الأعلى على المستويات الأدنى منها في التنظيم» على وفق 
التسلسل الهرمي للمنظمة وبصورة ثابتة وتحددة . 

ز- تعتمد الإدارة البيروقراطية؛ في انتهاجها الأسلوب الرسمي في التعامل مع الأفراد 
العاملين فيها. عل الوثائق , والسجلات» والمتندات» وجري حفظ هذه الوئائق 
بصورة يسهل معها تمشية أعمال المنظمة. 

ط ‏ نتصف القواعد والتعلييات التي تطبقها المنظمة البيروقراطية بالشمول» 

والعمومية. والثبات النسبي». بحيث يستطبع كل فرد فيها استيعاب وفهم 
القواعد الإدارية المائدة بدقة ووضوح. كا يؤدي هذا الشبات النسبى قِ 
الأعمال الموكلة لأفراد المنظمة إلى زيادة الكفاءة والخبرة الفنية والإدارية 
للعاملين . 

يي - تؤدي المنظمة البيروقراطية إلى تحقين الأمن الوظيفي لأفرادها من خلال التقاعد. 
وزيادة الرواتب؛ والعمل على إيجاد إجراءات ثابتة للترقية والتقدم المهني. ويتأتي 
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ذلك من خلال زيادة حماس الأفراد واخلاصهم؛ ورفع كفاءتهم الفنية» وخلق 
سبل الرقابة على الأداء» واستخدام الأساليب العقلانية في زيادة 
الانتاج . (242 : 1973 , ممرع34) 


ثالثاً : الانتقادات.الموجهة إلى البيرقراطية 
تعرضت نظرية البيروقراطية إلى الكثير من الانتقادات من قبل العديد من 
الباحثين. ويمكن إيراز النقاط الرئيسة في مجالات النقد هذه على النحو الآتي 
(اللمي 1975 37). 
الذي يؤدي إلى احتاك: “خخندوث جاجع غير متوفعة تؤدي إل انخفاض كفاءة الأداء 
في المنظمة بدلا من اوتفاعها: ١‏ 
ب تساعد بعض المبادئء التي تقوم عليها البيروقراطية على الاهمال. وانخفاض 
- التركيز على تطبيق مبدأ «الرقابة والاشراف؟ مما يؤدي إلى زيادة احتمال محاولة 
الاأتنحراف عن القواعد والتعلييات: وبالتالي إلى < خلق المزيد : من الرقابة 
والاشراف». 1 يعقبها : يعقبهاالمزيد من النتائج غير المتوقعة. رفي النهاية يؤدي ذلك إلي 
انخفاض الكفاءة. :تحمل الكلف العلياء وهدر الوفت قُِ التركيز عل إنجاز 
أنشطة الرقابة؛ في حين تترك الأهداف الأساسية للمنظمة بدون تنفيذ يتناسب 
مع كلف الرقابة على إنجاز الأعمال. 
- التناقض بين خمصائص «المنظمة المثالية؟ التي حددها (فيبر) مثل «التدرج الحرمي» 
ها - لا يترتبط نجاح المنظمية.وفعالياتها بالخصائص الداخلية أو الذاتية حسبء وإنما 
للظروف البيئية المحيطة بالمنظمة درر كبير وأساسي ف هلا الخصوص وبعبارة 
أخرىء تعالج الجر فرط المنظمة عل أخا نظام مغلق وليست على أنبا نظام 
مفتوح يؤثر في البيئة ويتأثر .بها . 
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ومن هنا ينضح بأن أحكام الرقابة التامة واستخدام القواعد والإجراءات غير 
الشخصية في تحديد سلوك المنظمة لتحقفيق توازنهاء يؤدي إلى تباين القدرات الذاتيه 
لأنرادها في الأداء» فالنتائج المتوقعة للقواعد العامة غير المرْتبْطة بالعوامل الشخصية» 
تؤدي في الوقت ذاته؛ إلى ظهور مجموعة من النشائج غير المدوقعة؛ تتدمئل في خلن 
الحدود الدنيا من المعايير المقبولة في السلوك الفردي داخل المنظمة» وتصبح هذه المعايير 
الواطئة أو المندنية بمئاية قيم علياء أو معايبر قصوى. يسعى لتحقيقها أفراد المنظمة؛ 
ومن جهة أخرىء فإن خلق فججوة؛ أو إنحراف كبير: بين الانجاز المشحقق وفقاً 
للمعابير الدنياء وبين أهداف المنظمة البيروقراطية (التي تسعى إلى تحقيق أعلى انجاز) 
يؤدي إلى التوسع في أحكام الرقابة فيها وخلق التوتر وعدم التوازن في سلوك المنظمة 
ذاتهباء ومن هناء فقد عالج العديد من الباحثين في المنظمة البيروقراطية جوانب أخرى» 
مثل محددات العقلانية (أو الرشد) داخل المنظمة؛ كا تناولها بندكس (860012). وقد 
درس بلاو (0ا812) التغيرات الحاصلة في الاجراءات العملية التى تحدث في المستويات 
الدنيا من الهرم التنظيمي؛ بسيب الحاجات الملحة لجماعاتث العمل .._وتناولت دراسات 
أخرى الجوانب السلوكية التي تحكم أداء الأفراد داخل المنظمة:؛ والتباين في السمات 
الشخصية للأفراد. والسبل المتعلقة باختلاف الأداء المتحقق نتيجة لاختلاف الكفاءات 
والخبرات الشخصية وأثرها في الأداء. لقد انطلقت معظم الدراسات الحديثة 
للبيروقراطية من حقيقة نموذج فيبر في بناء المنظمة وما يخلقه ذلك النموذج (وفقاً لأراء 
العديد من الباحئين في حقول المنظمة) من ابتعاد المستويات الإدارية الدنيا عن مراكز 
اتخاد الفرارء والذي يؤدي بدوره إلى حمود سلوك المنظمة ويقود بالتالي إلى البطء في 
اتخاذ القرار. واستنزاف أوقات أطول في الوصول إلى القرارات التى أراد لما ماكس فييبر 
أن تكون مثالية في نحقين أهداف المنظمة. كم) قدمت نماذج نظرية كدانات إن 
النموذج المثالي لفسييرء ولكن مع مراعاة التعديلات المطلوبة؛ ولتفادي بعض الانتقادات 
التي وجهت إليه. ومن أشهر النماذج التي جرت صياغتها في هذا المضمار ثلائة وهي 
لكل من مرئونء وسلزنك. وكولدنر. 


ا 


| نموذج مرتون 

توجه روبرت مرتون (1940) لدراسة النموذج الفيبري من خلال نموذج خاص 
(اع1400 دمتعا 15) طرحه لمعالجة بعض أوجه القصور في نموذج فيبر. وقد انطلق 
من الاثار السلبية لتعليم المنظمة حيث يعمم أعضاء المنظمة الاستجابة التي متئق هم 
تعلمهاء ني مواقف كانت فيها تلك الاستجابة مناسبة؛ على مواقف مشابهة» مما يؤدي 

إلى نتائج غير متوقعة وغير مرغوبة من قبل المنظمة . 

ويبدأ النموذج ب «مطلب للرقابة؛ صادر عن الإدارة العليا في هرمية المنظمة؛ يأخذ 
شكل «التوكيد على السلوك الممكن الاعتاد عليه؛؛ أي جعله سلوكا رشيدا صالحا 

للاعتماد عليه؛ مما يعكس حاجة الإدارة العليا للمساءلة والتزام العضو بسلوك معين. 

وقد اطلق على الأساليب المستخدمة لضمان تنميط السلوك «النموذج الالي» للسلوك 

الإنساني؛ وهكذا يجري العمل بقواعد وإجراءات رسمية نمطيه. وتتحول الرقابة إلى 

عملة التأكد من أن تلك الإجراءات مطبقة وملتزم بها. 

وتنشأ من «التوكيد على السلوك الممكن الاعتاد عليه» والأساليب المستخدمة 
لدراسته تعتمد ثلاثة نتائج هي 

1 تقليص حجم العلاقات الشخصية. زتخول العلافات في الاطار البيروقراطي إلى 
علاقات بين المكاتب أو المواقع الوظيفية : 

2- زيادة تقبل أعضاء المنظمة للقواعد والإإجراءات الرسمية والتزامهم بها في تصرفاتهم 
اليومية . 

3- زيادة استعمال أصلوت «التبويب؛ في اتخاذ القرارات؛: حيث يجري تضييق أبواب 
التصرف أو مجالاته إلى عدد صغيرء والمبادرة إلي تطبيق أكثر القواعد-صلة بالقران 
بدون جهد للبحث عن بدائل أخرى, مما يعني تبوؤيب البدائل ف قلة محدوذة والحد 
من عبملية البحث عن البدائل . 

وهكذاء فإن تقليص العلاقات الشخصية. وزيادة تقبل الأعضاء للقواعد 
والإجراءات الرسسية» وتقليل البحث عن بدائل أخرى ممكنة؛ تجتمع لتحويل سلوك 
أعضاء المنظمة إلى سلوك قابل للتنبؤء أي إلى جموده. كما يقود تقليص العلاقات 


- 38 


الشخصية إلى تنمية الروح المعنويةء أي زيادة مدى تصور أعضاء المنظمة لأهدافها عل 
أما مشتركة بينهم. وهذا الاشتراك ني الأنغراض «المصالح «السلوك يدفع الأعضاء 
للدفاع عن بعضهم البعض تجاه الضغوط الخارجية» ما يوكد مرة أخرى الانجاه نحو 
حمود اللوك. 
شكل رقم (2 -1) 
نموذج مرتون للبيروقراطية 





- سم م م عل ل مال م م م هذ د مهمه 
1 
١‏ 0 
1 0 
١‏ 0 
الحاحة المتصورة د السلوك ودفاع حاجة القرد للدفاع 
من قبل الفرد للدقاع المنظمة عن المواقع 532323232323237 01 عن التفس 
عن النفس الوقليقية 
١‏ : 
2س سس سس سنا حجم المصاعب مع 
0 الزبائن 
النتائج القصودة ال -س-م 
النتائج غير المقصودة ا 


ويقود جمود السلوك إلى ثلاثة نتائج هي اشباع الحاجة الاصلية للرقابة؛: وزيادة 
دفاع الأفراد عن انفسهم. وزيادة مصاعب المنظمة في تعاملها مع الزبائن بسبب هبوط 
مستوى الاتنجاز. وتعزي تلك النتائج إلى عدم قدرة القرازت والإجراءات للتكييف 
مع المواقف الجديدة» كونها مستمدة من مواقف سابقة لا تتشابه مع المواقف الحالية 
وهكذا ننشأ نشائج غير مقصودة أو غير مرغوبة جمود السلوك» وفي علاقة المنظمة مع 
الزبائن (أي مع البيئة). وتتحول القواعد والإجراءات داتهاء والتي اريد منها تنميط 
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السلوك وجعله قادراً على الاستجابة الفاعلة للمواقف. إلى أهداف, لأن الجوانب الآلية 
للوظيفة تطغى في الأهمية على الجوانب الأساسية المتمثلة بخدمة الزبائن. وني اطار كهذا 
يزداد دفاع العتقي: عن نفه» نتسب كا يصون وحرفية القواعد والإجراءات أكثر من 
الهدف الذي وجدت هي من أجله. وبعبارة أخرىء فإن تنميط السلوك يؤدي إلى 
حلول القواعد والإجراءات التنفيذية محل الأهذاف. وتضعف قدرة الإدارة في 
الاستجابة لشكاوي الزبائن بسبب قدرة أعضاء المنظمة على الدفاع عن النفس»ء 
متمسكين بالقواعد والإجراءات. إن بروز ظاهرة حمود السلوك في المنظمة حقيقة 
أساسية تجاهلها النموذج الفيبري. هذا إلى جانب ضروة النظرة إلى المنظمة كنظام 

مفتوح. غير أن نموذج مرنون معقد في علاقاته؛ ولا يجيب عل الكثير من 
الاستفسارات التي تواجه الباحئين حول مصداقية النموذج الفيبري. 


ب - فموذج سلزنك 
في حين أكد مرتون على القواعد الرسمية كاستجابة لمطلب الرقابة: فإن سلزنك 
(1949) أكد على تخويل السلطة (أو الملاحية) في محال دراسته للنتائح غير المتوقعة 
وقد تبلور نموذجه ([ع5400 علء561251 156) بوجه خاص من دراسته لتجربة لاسلطة 
وادي تنسي» في الولايات المتحدة الامريكية . 
قدأ النموذج بمطلب الرقابة من قبل الإدارة العليا في المنظمة؛ ويؤدي ذلك إلى 
زيادة تخويل الصلاحيات . غير أن للتخويل عدد من النتائج المباشرة . 
١‏ - زيادة تدريب الموظفين في بجحالات متخصصة:؛ حيث أن تركيز اهتام الموظف بعدد 
محدود من المشكلات يدعم قدرته على معالجتها. 
2- زيادة الفارق بين أهداف المنظمة ومنجزاتها المتحققةء مما يعزز الحاجة إلى المزيد من 
التخويل لغرض زيادة فاعلية المنظمة وكفائتها. 
3- زيادة الاهتام بتجزثة المنظمة إلى تقفسياتء وبالتالي زيادة توجه الموظفين نحو 
التقسيم الذي ينتمون إليهء فيرتبطون بأهدافه الجزئية لدرجة أكبر من الارتباط 
بالأهداف العامة للمنظمة؛ أو بدرجة أمهامهم في تحقيقها. 
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4- يتزايد الاهتمام بتجرئة المصالح الفردية؛ بسبب التدريب المتخصص «التخويل. ىا 
أن التدريب المدخصص يزيد من كلف تبديل الموظفين» ويؤدي ضمناً؛ إلى زيادة 
الاهتام بالأهداف الحزئية لتقسيهات المنظمة. 

5 تؤدي نجزئة المصالح إلى الصراع بين وحذات المنظمة وإلى نشوء الصراع بين 
أعضائهاء ولذلك فمحتوي القرارات في المنظمة يعمد بشكل متزايد على 
السترايجيات الداخلية. خاصة إذا كان هناك تقيل محدود للأهداف العامة 

اللمنظمة من قبل أعضائها. 

6 - يؤدي التباعد بين الأهداف العامة للمنظمة وبين منجزاتها الفعلية إلى اندفاع الإدارة 
العليا نحو المزيد من تخويل الصلاحيات لغرض تحقيق النتائج المتوقعة؛ غير أن 
ذلك يقود إلى المزيد من النتائج غير المتوقعة؛ وهكذا تتكرر العملية . 


شكل رقم (2 - 2) 
نموذج سلرّئك للبيروقراطية 
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النتائج اللقصودة ا سس سد 
النتاشج شير المقصودة ماشه ما عاذت 


ج - نموذج كولدئر : 
اهتم كولدنر (1954) بكل من مطلب الرقابة من قبل الإدارة العليا وبالتائج غير 
المنوقعة للقواعدء خاصة وأن القواعد لازمة لصيانة توازن المنظمة البيروقراطية . غير أن 
الاعتهاد على الرقابة بهدف المحافظة على توازن نظام فرعي في المنظمة يؤدي إلى الاخلال 
بالنظام الأكبرء ويولد نتائجاً مرتجعة تعود ثانية على النظم الفرعية ويعمل نموذج 
كولدئر (1ع2409 رع هل أناه© 156) على الوجه الآ 
1 يدفع مطلب الرقابة من قبل الإدارة العليا في المنظمة البيروقراطية إلى وضع 
الإجراءات الرسمية التي تنظم العمل ويؤدي ذلك إلى تقليل ظهور علاقات القوة 
داخل الجاعة ‏ 
2 تفاعل المروفقات في السلطة داخل ماعة العمل مع درحة الاعتقاد بضرورة عدالة 
المعايير» وتميل الجماعة لقبول سلطة المشرفين» مما يقلل من التوترء وزيادة التوجه 
3- تتحول الأدوار المحددة لأعضاء المنظمة» في اطار القواعد الرسمية» إلى نمط يمثل 


انجازه. فالقواعد. بتحديدها للحد الادنى من الأداءء توسع من معرفة الأعضاء 
بتلك الحدود الدنيا. 

4- يؤدي تعيين الحد الأدنى من الأداء المسموح به إلى حصول فوارق بين الأهداف 
العامة للمنظمة وبين منجزاتها الفعلية. وهذا خلق الشعور بالفشل لدى الأورة 
العلياء أي إلى عدم التوازن في النظام الأكبر. 

5 كاستجابة لعدم التوازن المذكور تندفع الإدارة العليا إلى ممارسة الدقة في الالثراف 
وإلى أحكامه في اطار التموذج الآلي للمنظمة. 

6 يؤدي أحكام الاشراف إلى بروز مظاهر علاقات القوة؛ وإلى زيادة مستوع التوتر 
في جماعة العملء مما يؤدي إلى الاخلال بتوازنها الذي.سمبق أن حققتاني ظل 
القواعد السايقة وهكذا فدقة الاشراف هي دالة من السلطوية في الاشراف 
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شكل رقم (2 - 3) 
نمودّج كولدير للبيروقراطية 


مطلب الرقابة 


المقبول من السبلوك 
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المبحث الثاني 
نظرية الإدارة العلمية 


أولاً المقدمة : 
شهدت الولايات المنحدة الامريكية تطوراً ملحوظاً في حركة الإدارة العلمية 
(العطوع1407/ المعوععقمة711 عألتأوء1ء5) وبخاصة خلال المدة (1900 - 1920)) بعد 
التوسعم الاقتصادي الكبسء وخاصة في القطاع الصناعي؛ والاستغلال المتزايد لشار 
الاختراعات العلمية الحديثة» وتطور التكنولوجيا وظهور مجموعة من الرواد فيها سمي 
ب «حركة الإدارة العلمية" أمثال فردريك تايلر (:10ئا72 .1) وهنري جانت (]038 .11) 
وهارتون امرسون (5706:508 .51) وغيرهم من المفكرين. فقد انصب اهتام هؤلاء عل 
دراسة الأسى الكفيلة بتطوير الانتاجية الصناعية؛ وسبل معالجة مشكلاتها وقد 
تضمن التقدم الاقتصادي توسعاً ملحوظاً في الطرق؛ واستخدامها لوسائل المراصلات 
الحديثئة؛ هذا إلى جانب بروز متغيرات اجتماعية مثل الزيادة الكبيرة في تركيز السكان في 
المدن الصناعية نتيجة للتوسع الصبتاعي. وقد أدى ازدياد التركيز الصناعي في المدن 
الكبيرة وزيادة عدد المهاجرين؛ سواء من الخارج أو بسبب الهجرة مره الارياف 
للاستفادة من فرص التطور الصناعي. إلى توجه العديد من العاملين في حقول الإدارة 
للبحث عن الجوانب الكفيلة بتطوير الانتاج والانتاجية» ويعد الانتاج الواسع-أو الكبير 
(1108ءناله8+0 71355) من أكثر الظواهر الصناعية التي حدت بالعديد من لباحثين إلى 
دراسة كيفية معالجة مشكلات الانتاجية. والعلاقات الصناعية السائدة أنذاك . وني 
ضوء هذه المتغيرات التي شهدها المجتمع الأمريكي» تبلورت حركة الإدارة العلمية؛ 
لتكون انعكاساً طبيعياً لواقع المتغيرات الاقتصادية والاججتاعية والكنولوجية التي 
سادت البيئة الامريكية في ذلك الحين. 
لقد استهدفت حركة الإدارة العلمية تكوين توجه علمى منظم» توظف نتائج 
دراساته وبحوثه لغرض الاستفادة من الطاقات البشرية بشكل أكثر فاعلية وقدرة عل 
تطوير الانتاجية:, والصمل والحد قدر المستطاع من المشكلات التى أدت إلى تخفيض 
انتاجية العمل الصناعي عموماًء وذلك من خلال التركيز على ذا التخصص في 
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العمل؛ وتدريب الأفراد العاملين؛ واعتاد الحوافز المادية في تشجيع الاداء الانتاجي . 
ومن هنا ينضح بأن حركة الإدارة العلمية قد نرعرعت في ظل مرتكزات نظرية وفلسفية 
تجلت فيا يأتي 

1 استخدام الأسس العلمية في الإدارة لزيادة الانتاجية واعتماد الصيغ الإدارية السليمة 
0 اتخاذ القرارات المتعلقة بمعالجة مشكلات التطور الصناعي . 
- اععتماد تقسسيم العمل (أو التخصص) لرفع مستوى الأداء الانتاجي. وتوقير السبل 
الارشادية الكفيلة بتوجيه الأفراد العاملين في حقول اختصاصهم على وفق الاسس 
العلمبة في الإدارة التي اريد الاعتماد عليها لتحفيق الانتاجية . 

3 - وضع الأسس العلمسية في الإدارة اللازمة لتقييم الأداء الانتاجي من خلال دزاسة 
الوقفت والحركة (لإ5100 2401108 300 1106) وفياس الحركات البدئية غير 
الضرورية في أداء العامل. واستبعادها من سلسلة العمليات الانتاجية 

4- خلق أجواء التفاعل والتعاون بين الإدارة والأفراد العاملين من خلال استخدام 
الاسس العلمية في الادارة في اطار الأداء المطلوب انجازه من قبل كل من الأفراد 
العاملين في الخطوط التنفيذية والإدارية معاًء وتأطير وظائف المدير في بجموعة 
شملت التخطيط والتنظيم والتوجيه (أو التحفيز) والرقابة 


ثانياً - رواد حركة الإدارة العلمية 

على الرغم من اتجاه العديد من الباحثين في حركة الإدارة العلمية إلى إرجاع أصول 
الحركة لاسهامات فردريك تايلر (1856 - 1915) إلا أن الحركة نمت وتطورت من 
خلال جهود العديد من الباحثين والمهتمين بالإدارة ومن ها لا بد من الاشارة إلى 
الرواد الأوائل الذين اسهموا بشكل فاعل في صياغة قواعدهاء وذلك حتى ظهور 
مجموعة الأمبسى العملية التى أكد عليها تايلر» وعمل على بلورتها وترسيخها عملي 
والتي اقترنت باسمه. ومن هؤلاء الرواد الأوائل ما يأ 
أ- جارلس بابيج : 

قام بابيج (82200886 0026165) يتطوير مجمرعة من المماهيم وذلك اعتبارا م 
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عام 1830 كما تصدى للعديد من المشكلات الناجمة عن الأداء الانناجي بشكل عام . 
وقد حاول التميز بين كل من المشكلات الفئية التي تتعرض ها المنظمة (النشأة) 
الصناعية والمشكلات الإدارية: وأكد على ضرورة الاهتام بالوفت الضائع؛ إلى جانب 
دراسة الوقت باستخدام «اللساعة؛»؛ وهو الأسلوب الذي اعتمده تايلر فيها بعد ني 
دراسة الوقت والحركة. كما أشار بشكل عام إلى أهمية دراسة العلاقات الإنسانية 
وتفليص أوجه الاهمالء أو التجريب. التى يتعرض لا العمل عند تجاهل علاقات 
الفرد بالمنظمة. وأكدء من جهة أخرىء عل غمرورة مشاركة الأقراد في أرباح المنظمة» 
وإيجاد الرقابة المحكمة عللى تحقيى أهداف المنظمة. هذا اضانة لتناول العديد من 
الجوانب الإدارية: با فيها بعض أسس التسويق (كالتسعير وأساليب البيع .) وعددا 
من الجوانب الإدارية الأخرى في المنظمة. 


ب هنر ي ماتكاف : 

كان ما تكاف 5426819 بممء1[) ضابطاً فق الجيش وعمل قا لمصنع العتاد الحرربي 
خلال المدة (1880 - 1893). ونشر كتابه الموسوم «كلفة المصنوعات وإدارة المنشات 
العامة والمخاصة»؛. حيث طرح فيه الأساليب التقليدية المعتمدة على التنظيم والرقابة 
وأهتم بدورها في تحقيق أهداف المنظمة. وقد وضع في ضرء ذلك نظاماً جديداً للكلف 
والسيطرة على الموادء مست خدماً البطاقات واستارات المخزون وطلبات الشراء؛ وتحديد 
الكلفة؛ والتسلمء والتجهيز وقد تم تصميم هذا النظام معتمداً على كفاءة الإدارة 
في تسجيل الوقائع المتعلقة بالأنشطة المختلفة اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة. ,1200©) 
(850 1968 غير أن طروحات ماتكاف لم تتسم بالدقة والوضوح, ولو أنبا أصبحت.ء 
في| بعد. من بين القسواعد التي استلهم منها فردريك تايلر الأسس العلمية في تنظيم 
العمل. وتحديد المبادىء المعتمدة في هذا الخصوص . 


جه هنري تاون 

يعد هنري تاون (ع7028 لممعء11) أحد المخترعين. وصاحب المنشأة الصناعية التى 
عرفت باسمه خلال أواخر القرن الشتاسع عشر والربع الأول مسن القرن 
العشرين. وهو أول من قنام باستسخدام الأساليب المنهجية في الإدارة اعتباراً من عامة 
0 حيث أشار إلى ضرورة اعتاد الطرق العلمية:في إدارة المنظمة (المنشأة) الصناعية 
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وقد ام فعلاً بتطبيق تلك الأسس في منشاته الصناعية؛ وحث العاملين في حمول 
الإدارة على ضرورة اعتهادها كمرشد عمل لهم. ومن أهم الأسس التي تولى صباغتها 
ما يأ (81: 1968 ,ع0لة1) 
- بغية الوصول إلى أفضل النتائج في انجاز العمليات الانتاجية فإنه لا بد أن يدار 
العمل وتتم رقابته من قبل أعضاء المنظمة من ذوي القدرة التنفيذية والخبرة العملية 
في تلك العمليات ولديهم إمكانية العمل على تطويرها 
2 ضرورة قيام الأطر الإدارية العاملة في المنظمة بتبادل الخبرات والمعارف العملية ؛ 
ومناقشة الأسس و«المبادىء العلمية. وذلك عن طريق الملاحظة والتسجيل 
والتحليل 
العمل عل ربط الأجر بالانتاجية للحصول على كفاءة أداء عالية من قبل الأفراد 
الساملين. مؤكدا على ضرورة حساب الأجر المادي للأفراد على أساس القطعة 
ومن هنا يضح بأن تاون هيأ الأجواء المناسبة لاستخدام الأساليب العلمية الحديثة 
في تحسين الأداء الانتاجي في المنظهات الصناعية . 


د فردريك نايلر 

افترتنت 0 الإدارة العلمية (:0ع1/107622 ]11302861262 1112مءأء5) بأسم 
امهندس فردريك تايلر (,هالإة1 علعامعلع,) (1856 - 1915) إذ أنه قام بيبناء اطار 
فنسفي حذديد » اختلف من حيث الأساليت المستخدمة قُِ التنظيم» والر قابة » معتمناً 
إلا ساليب العلمية في دراسة الوقت والخر كة 50 140108 300 ع1 1) وقد سى 
ا الفكرية وافتراضاته على خيرته كمهندس وعلى ملاحظاته لمسلسل حلقات 
العمل : واوجه الحدر والفسياع الذي تعانيه المنظمة جراء عدم استخدام الأساليب 
العملية في العمليات الانتاجية . 





ونقوم افتراضات تايلر على ضرورة اعد الاسسٍ العملية 5 دراسة الوفت 
(الخركةء ع 0 المادية ييه لكي يقرم العامل بانجاز عمله بأعلى كفاءة 


اشخسا ا بات سصصسسم 


مسي ص سس سل نيد 


مدي ل لط تين الامنن تقريا البق اندها ماك فين فين حي 
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الرشد (أو العقلانية) في أداء الفرد والاهتام بالجوانب المادية فقط لتمكين المنظمة من 

تحقيق أهدافها. فقد اعتير المنظمة (كه) هو حال رواد المدرسة التقليدية) بأنها نظام شبه 

مغلق تثم داخله التفاعلات المادية. ويمكن تحديد أهم الافتراضات التي اعتمدها على 
النحو الاي 

 !‏ النظر للعامل بها يشبه الآلة الانتاجية» يستجيب لرغبات السلطة التي تشرف عليه 
فيقيل بالتوجيه وبها يطلب منه تنفيذهء بصيغته الفردية بعيداً عن اثار الجماعة التي 
يعمل معها أو التأثر فيها. 

2 - اعتاد مبدأ تقسيم العمل (18/0:1 06 11715158) أو التخصص (22000 لله 6م5) بين 
العاملين لأنه يؤدي إلى زيادة خبراتهم وكفاءتهم ف الأداءء بسبب تخصعصهم بجزء 
صغير محدود منه واتقانه بالتكرار. 

3- تحديد نطاق الاشراف (081401© 04 38م58). أي عدد المرؤوسين للرئيس الواحد»: 
بعدد قليل منهم بغية تحقيق الكفاءة العالية في الرقابة والاداء. 

4- يعد الأجر المادي المدفوع للعامل دافعاً رئيساً لتحسين كفاءة الأداء؛ حيث كلما 
قامت المنظمة بدفع أجر أعلى وحوافز مادية أكثر كلما ضاعف العامل جهده ف 
إنجاز الفعاليات الانتاجية المناطة به 

5 يتصرف الائنسان برشد وعقلانية عند يُعامله مع إدارة المنظمة التى يعمل عهاء حك 
أنه رجل اقتصادي ومثالي في التفكير بطبيعته ولذلك فهو يعتبر الجانب المادي 
أساساً لمضاعفة جهده الانتاجى وقبوله لمتطلبات الإدارة في تحقيق أهدافها 

6 - لا بد من اعتماد اسلوب دراسة الوقت والحركة لغرض استعاد الضياع في الجهد 
الانناجي المبذول واعتباره أساساً إدارياً وعلمياً سلي) لقياس كفاءة الأداء 
بموضوعية» بعيداً عن المواقف الشخصية في تحديد المكافات في المنظمة الصناعية . 

7 الاهتام بالحركات الفيزيولوجية والعضلية وتفاعلها مع حركات الآلة لغرض تحقيق 
الكفاءة الانتاجية 1 

ومن هنا يظهر بوضوح الانتجاه الذي اعتمده تايلر 5 تطوير المنظمة الصناعية على 
وفق الفكر الملسفي المثالي الذي انطلقت منه حركة الإدارة العلمية انذاك. 


- 48 - 


ه - قرائك حليرت : 
0000 
قام فرانك جلرث (طغع0115) أمة1ط) (1868 - 1924). وبمساعدة روحته ليلان. 
نندراشة حركة آداء الأقراد العاملين وتشبخيصض المحركات غير الضرورية فى الأداء 
واستبعادهاء تركيداً لضرورة تكشيف الجهد الإناني في بحالات العمل الضرورية 
والحركات الأساسية في زيادة الكفاءة الانتاجية. وقد استندت دراسة جلبرث وزوجته 
ليليان إلى الأسس الآنية 
١‏ نمحديد الحركات الضرورية في الأداء الانتاجي وتدريب العاملين عليها واستبعاد جميع 
الحركات غير الضرورية في الأداء الانتاجي . 
2 - تبسيط حركات الأداء وتقليصها إلى الحد المعقول وجعل العامل يستخدم كلتا يديه 
في الوقت ذاته أثناء العمليات الانتاجية . 
3- استخدام العدد والأدوات لتمساعدة في الأداء الانتاجي وتحدد طرق استخدامها 
بغية تقليص كلف الانتاج . 
وقد توصل جليرث وزوحته ليليان. من خلال أبحائههما | إلى ضرورة اعتماد المنهجية 
العلمية 3 التدريب وتتسشيطظ إجراءات العمل وتقليل التعب واعطاء العامل ' ىق 
الراحة لتفادي الرمكرل. ل اله الأعسات. وإيجاد الطرة ق المثلق لاتجاز الفعاليات 
الانتاجية محققا لأهداف النظحة الصبناعة د 


و- هدري كانت : 

اقرنت خرائط كانت (038]0) لإرضع1]) (أ186 1919) باسم هري كانت منذ 
استخدامه لها كوسائل في التخطيط والرقابة لانها تتضمن ما ينبغي انجازه وما تم انجازه 
فعلا ويمثل الاتحراف: نين المتحقق والمخطط هدر في القدرات والكفاءات اللشرية 
وتقليلاً للربح. أو عدم تحقيق بقية أهداف المنظمة. 

واستخدم تخارطته المقترنة باسمه (06360 02816) لتحديد العلاقة بين مراحل ‏ الانجاز 
والزمن. لذلك فهي تشتمل على محورين» المحور الافقي للخارطة ويحدد الزمن 


(الأسابيع» الايام 6 والمحور العمودي؛ ونتحدد مراحل الانجاز (المرحلة الأولى» 
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الشانية. الشالئة ‏ .). فاخارطة إذن تمثل جدولة زمنية لكل الفعاليات حسب المراحل 
أو الخطرات المقررة لهاء مع تحديد المدة الزمنية لكل مرحلة. ىا توضح الخارطة 
التداخل بين الفعاليات. أي انجاز فعاليتين خلال مدة معينة» حيث تبدأ المرحلة 
الشانية. مشثلاً. قبل اكتتمال المرحلة الأول؛ بحيث يتم أثناء إنجاز الجزء الأخير من 
المرحلة الأولى؛ إنجاز الجزء الأول من المرحلة الثانية . 

وبالاضافة لهذه الخارطة الأساسية» فقد طرح كانت مجموعة من إلخرائط المساعدة. 
مثل خارطة الترتيب (0نا0لاهآ) وخارطة سجل الالة (60معع8-عمنطاء83)» وخارطة 
سجل العامل (ل0,2عع8-1ة81) . 

وإلى جانب مجموعة الخرائط التي تنظم العمل؛ أهتم كانت بربط الاجر بالعمل في 
اطار فلسفة الحوافزء فقد حدد "«المهمة» و «العلاوة؛, واقترح بموجب ذلك تقديم 
مكافات للعبال المنتجين أكثر من المعدل المقرر. في حبن يستمن الأجر العادي للآخرين 
حتى في حالات هبوط الانتاج. كما أنه كان من المهتمين بالعوامل الإنسانية» ولو 
بشكل محددء عندما حمل الإدارة مسؤولية انخفاض الكفاءة الانتاجية . 


ثالثاً - خلاصة باسس حركة الإدارة العلمية 

يمكن تلخيص أهم أسس حركة الإدارة العلمية بها يأتي 
أ الرشد أو العقلانية . 
ب - تقسيم العمل» أو التخصص . 
ج - الميكل التنظيمي الرسمي . 
د تحديد نطاق الاشراف . 
ه ‏ الاهتهام بالجسوانب المادية' ف تعامل الإدارة مع الأفراد. 
و - الاعتهاد على الجوانب البدنية أو الفيزيولوجية للعمل؛ والنظرة للإنسان كآلة. 
ز- الاهتمام بدراسة الوقت والحركة. 
ح - التركيز على المنظمة كنظام شبه مغلق. 
ط ‏ الاهتام بتنظيم العمل والاساليب والأجر اءات . 
ي - الاهتهام بالجوانب الفنية والهندسية . 
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المنحث التالث 
نظرية التقسيمات الادارية 


أولاً - المقدمة 
اهتمت نظرية التقسييات الإدارية (/071ع1 1109 أمعمامومعن] علالالءاكتمتصل0ة) 
بالعمليات الداخلية في المنظمة:؛ بالمظاهر الأماسية للأداء المادي للعمل؛ وبالجوانب 
الميزيولوجية للعمال: وليس بالجوانب الإنسانية للأداء. وقد ركزت على دراسة 
مستويات اطيكل التنظيمي» حيث أن الافتراض الأساسي الذي اعتمدته هو أن كفاءة 
المنظمة هي انعكاس لكفاءة المدير كما أن الهباكل التنظيمية قادرة على خلق الأفراد 
الكفرئين في المنظمة. ولذا فقد اهتمت نظرية التقسيهات الإدارية وروادها الأوائل 
بشكل اسايق بالجوانب المتعلقة بالتنظيم. ومن المبادىء الرئية التي شكلت محاور 
اهتاماتها ما يأني 
أ تحديد الأهداف الرئية للمنظمة . 
ب - تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف المطلوية. 
ج - القيام بتجميع الأنشطة المتهائلة أو المتشامبة في شكل تقفسييات (إدارات) متائله أو 
متكامله . 
د تجزئة مهمات كل تقسيم إلى عدد من الوظائف المحددة التي تناط بالأفراد. 
وقد برز عدد من الباحثين والمفكرين في مدرسة التقفسييات الإدارية اسهموا في تطوير 
مفاهيمها ومبادئهاء من بنهم ما يات 
هنري فابول : 
كان المفكر الإداري هنري فايرل (8201 نممع11) (1841 - 1925) مهندساً فرنسياً. 
اتجه من خلال دراسته وتحليله للعمليات الإدارية إلى إيجاد مبادىء وقواعد تعد بمثابة 
مرتكزات رئيسة يعتمد عليها المدراء في أعمالهم وني تحقيق الأهداف الاقتصادية 
للمنظمات التي يعملون فيها. ومن خلال الدراسات الاستقرائية والتحليل الميداني لواقم 
الفعاليات الفنية والإدارية خلص فايول إلى وجود ستة أنشطة أساسية في أية منظمة 
(منشأة) هي 
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النشاطات الفنية» كالانتاج أو التصنيع . 

النشاطات التجارية» كالبيع والشراء والمبادلة . 

النشاطات المالية» جل على رؤوس الأموال واستخدامها في الفعاليات 
الاستثارية . 

النشاطات المحاسبية لتحديد المركز الماللي للمنظمة وأعداد الااحصاءات . 
نشاطات الوقاية والضمان مثل التأفين لحماية الممتلكات والأفراد. 

النشاطات الإدارية وهي التخطيط والتنظيم» والرقابة واصدار الأوامر؛ والتنسيق 


وأكد فايول على جانب النشاط الإداري»؛ على أساس أن الأنشطة الأخرى معروفة 


وواضحة المعالم من قبل العديد من العاملين في الحقول الفنية والتجارية والمالية ‏ أما 
النشاطات الإدارية فهي المحور الرئيس لتحقيق الأهداف الأساسية للمنظمة؛ سيا وأغها 
تعتمد أسلوب التسخطيط والتبؤ والتنسيق بين الجهود الفردية والجماعية. وقد بذل في 
كتابة جهوداً واضحة في تحليل النشاط الإداري ودوره في هذا المضمار حيث تناول فيه ما 


يأ 


1 - النوعية الإدارية والتذريب:: “ننه فايول؛. من خخلال دراسته للإدرارة من حيث 


النوعية الإدارية المطلوبة». إلى وجود العديد من المتغيرات المتعلقة بالعاملين. فمى 
الناحية الجسمية» ينيغي توافر الصحة والنشاط والحركة والقدرة الفعلية في الفهم 
والتعلمء وحسن التصرف م وصفاء الذهنء والسمات الاخصلاقية كالحزم وللبادرة؛ 
والاخلاصء. راللبافة؛ والكرامة. والمعرقة العامة. والمعرفة المتخصصة في ميدان 
العمل . هذا إلى جانب الإلمام الشامل بالأنشطة الخمسة الأخرى بقدر معين. ىا 
أنه توصل من خلال دراسته للنوعية الإدارية إلى ضرورة 'ثوافر إهرة الفنبة لدى 
العاملين في الأنشطة الفنية بالمنظمة. وينبغى كذلك توافر .المبلاىء العلمية في 
الإدارة في اطار التصرف والتعامل مع الأفر 1 بإلنبة للمستويات الإدارية العلياء 
بحيث أن هناك قدراً من الوعي والفهم الكاملين للعمل الإدزي. ومتطلباته-العلمية 
والفنية في المستوياث الإدارية العليا. أما العاملون فلا بددمن ترافر قد مغين من 
القدرات الفنية المطلوبة لدييم لانجاز المهمات.المطلوبة منهم . 
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2 - المبادىء الإدارية : صاغع فايول أربعة عشر مبدأ إدارياً -2م1205 0هة )1>25) 
(58 : 1973. ,مزعب وأكد على أهمية توافرها وتطورها على وفق المتطلبات الإدارية 
والفجة. وتجنب اعتبارها ثابتة لا تتغير؛ وهي 
أولآ تقسيم العمل. 
ثانيا الصلاحية والمسؤولية. 
الئاً التدريب على النظام . 
زاننا” .وده اصداز الأوامر 
خافينا” - وغدة التوسيه. 
سادساً خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة. 
سابعاً مكافأة الأفراد 
ثامناً المركزية 
تاسعاً التسلسل الحرمي. 
عاشراً التركيب والنظام (تركيب وتنسيق الاشخاص والاشياء). 
حادى عشر الانصاف أو المساواة. 
ثاني عشر تباين الأفراد في العمل . 
الث عشر المبادرة. 
رابع عشر روح التعاون. 
وتعد المبادىء الإدارية التي أكد عليها فايول المرتكز الأسامي لمدرسته؛ في اطار 
فييام الفترد بلمزولة سوام الاجناسية ل امات اتسكلقف موز لساري ار 
السياسية أو العسكرية. 
3- العناصر الإدارية : خدد فايول العناصر أو الوظائف الإدارية؛ (أى وظائف 
المدير) التي تؤدي من قبل المستويات الإدارية المختلفة على الوجه الآتي ْ 
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أولاً : 


التخطيط : أكد فايول على أعمية التخطيط (28نهه2!3) والتنبؤ 06 ,قمتاكةعة10:6) 
(ععهقلإ2670 با ينطوي عليه مستقبل العمل في المنظات المختلفة؛ ويعني 
التخطيط لديه وضع خطة تحدد من خخلاها المراحل والوسائل اللازمة لتحقيق 
الأهداف. ويتضمن التخطيط إمكانية التهيؤ للمستقبل والامتمرار في العمل على 
وفق أساليب مرنة وقادرة على التنفيذ. أما التخطيط الفاشل فإن مؤشراته هي 
فقدان الكفاءة في العمل الإداري المطلوب لتحقيق الأهداف. ويقوم التخطبط 
مل التنبؤ بمتغيرات المستقبل ومستجداته؛ لأن الخطة تدور حول المستقبل . 


ثانياً التنظيم : يعني التنظيم (12128م0:83) العمل على تميئة كل ما تحتاجه 


المتظية لعيلها من مواد؛ وعدد ورأسمال» وقوى بشريةء قادرة 
على العمل وباس تخدام الوسائل الكفيلة باقامة علاقات إنسانية تسوعب 
أهداف المنظمة؛ وقادرة على مواصلة العطاء المادي والمعنوي عل وفق صيغ 
واضحة تؤدي إلى تحفيق الأهداف كما أكد هذا الخصوص على أهمية تدريب 
المرؤوسين لتمكينهم من إنجاز المهمات والتفاعل البناء . 
اصدار الاوامر (أو القيادة) أكد فايول على اهمية اصدار الأوامر (628علء0) 
أو القيادة لغرض تنفيذ المهمات في المنظمة؛ وعلى ضرورة توافر بعض 
الات الذاتية والموضوعية للقائد الإدارى وهيى 
أ أن يكون ذا معرفة واسعة بالعاملين معه. 
ب - قدرته عل استيعاب العناصر غير الكفوءة . 
عدت أن يكون القدوة المحسنة للمرؤوسين ولمصسصيع العاملين مفعه قِ حتف 
المستويات التنظيمية . 
د أن يكون ملم] بكل ما يتعلق بشؤون الإدارة وعلاقاتها مع العاملين. 
ه ‏ أن.يقوم بالمراجعة المستمرة لأعماله؛ مستخدماً الأساليب الكمية أ الرسوم 
البيانية أو الاحصائية . 
و - أن لا يعتمد على التفاصيل في مراجعة الأداء بل يؤكد على الإلوط العامة 
للإنجاز . 
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ز ‏ أن يعقد الاجتماعات الدورية مع مساعديه للاطلاع على أراءهم وممترحاتهم 
النابعة من الميدان لتوجيه الجحهود نحو انجاز الاعمال. 
ح - السعي الحشيث لايجاد صيغ مثلى للشفاعل. ولتوحيد الجهود وخلق الولاء 
للمنظمة التي يعمل بها 
رابعاآ : التنسيق أوضح فايول أهمية تنسسيق (20050182008) المهود الإدارية . 
فالتنسيق؛ من وجهة نظره؛ أساس رئيس لتحقيق نجاح المنظمة؛. على 
الرغم من تداخل وظيفة التنسيق مع الوظائف الإدارية الأخرى (التخطيط. 
والتنظيم؛ اصدار الأوامر ). 
خامساً الرقابة : اقرب فايول في تمحديد مفهوم الرقابة ((0840©) من 
المفاههم الحديثة فهو يعني به عملية متابعة الاداء المتحقق ومقارنته 
مع الخطة الموضوعة والتحقق من طبيعة الانحرافات الحاصلة» ثم اتخاذ 
الإجراءات الكفيلة بتجاوزهاء أو الوفاية منهاء لغرض تحقيق الأهداف تبعا 
للخطط الموضوعة . 
ومن هنا ينضح بأن الاطار الفكري الذي صاغه فايول في مجال ممارسة النشاطات 
الإدارية يعبر عن أصالة وعمقء مستكملاً بذلك الجوانب التي جاء بها تايلر. فقد أكد 
فايول على النشاط الإداري وخاصة الإدارة العلياء بين) ركز تايلر على الأساليب 
التنفيذية في العملية الإدارية التي يهارسها المرؤوسون في المستويات الدنيا وخاصة في 
الانتاج الباشر. وهكذا نقد جاءت أفكار فايول لتكمل المنهج العلمي الذي أحدثه 
تايلر في تطوير نظرية المنظمة. 


ب - جيمس موني : 
يعد موي (لا2840086 3,2065[) من رواد مدرسة الوظائف الإدارية فقد كرس جهوداً 
اسثنائية لوظيفة التنسيق» باعتبارها تحتوني على جميع المبادىء الإدارية في نظره. وقد 
اعستبر الترتيب المنظم للجهود الجماعية. من أهم النثناطات المساهمة في تحقيق الأهداف . 
كيا أنه دعى لنفس الأفكار التي طرحها تايلر؛ مع تركيزه على المبادىء الأساسية 
في نظره؛ كالتنسيق والتدرج الوطيفي؛ والتخصص المهني وقد أكد على اقتران 
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مهمة التنسيق بايجاد السلطة (أو القرة) القادرة على توجيه الأفراد«العافلين لتحقيق 
الأهداف . (5 : 1976 ,لإعههه11) 


ج - ليندول ارويك 
يشار إلى أرويك (كاءذ«مل] 1ل03هلإا) على أنه من المحدثين في علم الإدارة. فقد 

عمل ضابطاً في الجيش البريطاني ومستشاراً وباحئاً قديراً في الإدارة تم نشر كتابه 

المرسوم «عناصر الإدارة» حيث أكد فيه على جوانب الانضباط؛ والقيادة والتنظيم . 

رهو يختلف عن اقرانه في اتساعه المنهج العلمي في دراسة وتحليل الجوانب الإدارية؛ 

مؤكداً بشكل واضح عل ضرورة انتهاج الأسس الواضحة والمحددة في أداء وظيفة 

التنظيم. ومن الجدير بالذكر أن ارويك لم يختلف كثيرا عما توصل إليه فايول من حيث 
تقسيم الوظائف الإدارية (التخطيط. والتنظيم؛ والأمر أو القبادة. والرقابةء 
والتنسيق)؛ إلا أنه أكد على أن النخطيط يتضمن ما ينطوي عليه المستقبل من خلال 
التنبؤ. ويمكن القول بأن ما توصل إليه إليه ارويك هو ضرورة تنسيق وترحيد مفاهيم 
الإدارة العلميةء والوظائف الإدارية والعيل. على إيجاد السبل الكفيلة بتطويرها. وقد 
اسهمت كتاباته بشكل كبير في تطوير المبادىء الأساسية لعلم الإدارة؛ وخاصة في مجال 
التبؤ والتنسيق» باعتبارهما من الوظائفك الأساسية لتحقيق الأهداف المطلوبة. 
د - لوثر كوليك 
يمكن ايجاز المبادىء الأساسية التي نادي بها كوليك (اءذانه6 ,عطاد) كما يأي 
- تقليص العناصر القيادية في المنظمة والاعتهاد على فرد واحد كرئيس أعلى ». وكذلك 
تقليل عدد الرؤوساء الميؤولين ف الهياكل التنظيمية . 

2 - تكييف الأفراد للهيكل التنظيمي في المنظمة بشكل يسهم في تحفين أهدافها . 

3 وحدة اللطة الامرة لكي نستطيمع المنظمة تحقيق وحدة فاعلة في الانجاز. وعلى 
الرغم من المشكلات ال-«. عن تطبيق هذا المبدأء فإنها تبدو قليلة إذا ما اعت 
بنظر الاعتبار سلبيات التعددية في اصدار الأوامر وما تسببه من ارباك وضياع في 
المسؤولية. 
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4- اعستاد الأسبس العلمبية في تقِسيم العمل (تجميع الوظائف المتهائلة والتبخصص 
الوظيفي) . 

5 تكافؤ السلطة (الصلاحية). والمسؤولية. 

6 - ضرورة العمل على تخويل (تفؤيض السلطات (أو الصلاحيات) واعتماد أسلوب 
الإدارة بالاسشناء (مهنامععاظ نإ المعسرعع3مة84) . 

7 اعتاد المسعشارين والماعدين لغرض تقديم المعلومات والبيانات. وإبداء الرأي 
الفرارات تبعاً للصيغ المعروفة والمتعامل بها لتفادي انشغال الرئيس الأعلى في 
تفاصيل الأمور وتركيز اهتاماته على اتخاذ القرارات الأساسية . 

8 تحديد نطاق الاشراف (02:01© 01 38م5) بحدود خمسة أو ستة على أكثر تقديرء 
وعدم جواز زيادته إلى أكثر من ذلك تعزيزاً لرقابة الرئيس على المرؤوسين. 
وهكذا فالعناصر الاساسية التي أكد عليها كوليك متاثلة إلى حد كبير مع ما اورده 
فايول بخصوص الوظائف أو العناصر الإدارية. 


ه - اوليفر شيلدون : 

بذل شيلدون (5561408 01176) جهداً كبيراً لبلورة المفاهيم الإدارية في كتابه #فلسفة 
الإدارة؛ المنشور عام 1933. فقد استهدف بناء نظرية ادارية متكاملة من خلال تحديد 
الأهداف» وبناء الاسس المتعلقة بحركة المنظمة» وتحديد المبادىء الأساسية للرقابة على 
العمليات الإدارية. وترتكز الافكار التي أراد تطويرها شيلدون على اقرار السياسة 
العامة للمنظمة؛ وتنسيق أعمالحاء واستخدام الوسائل الإدارية لتنسيق الجهود والامال 

الفردية والجماعية بأشكال فاعلة. وقد أكد عل أهمية المسؤولية الاجتماعية في الإدارة؛ 
وعل شؤون الأفراد (القوى العاملة): وإدارة الانناج . إلا أنه اخستلف كثيراً في 
تحليل العملية الإدارية عما طرحه فايول. 
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ثالثاً - خلاصة:المبادىء والمفاهدم لمدرسة التقسيمات الإدارية 
يمكن تحديد أهم المبادىء والمفاهيم الأساسية التي جاءت بها نظرية أو مدرسة 
التقسييات الإدارية بالآتي :(403 1965 ,عذؤكة81) 


أكد هذا البدأ على اهمية الصلاحية والممسؤولية والاوامر النازلة من المستويات 

التنظيمية العليا إلى الدنيا منهاء بشكل عمودي (أو مستقيم)؛ حيث يتم تنظيم الأتصال 
بين المشرفين ومرؤوسيهم بواسطة هذه الاوامر. وقد اشار فايول إلى أهمية الاتصال بين 

المدراء التنفينيين بنفس المستوى التنظيمي» وعلى أهمية الاوامر النازلة ودورها في 
عمليات الاتصال المطلوبة وإنجاز المهيات. 
ب ميدأ وحدة الاوامر : 
من رئيس واحد. وذلك لغرض معالحة ظاهرة الصراع التى تسبيها كثرة مصادر اتخاذ 
القرار والأوامر الموجهة إلى المرؤوسين. 
ج ‏ ميدأ الإدارة بالاسنثناء (305امء2<ظ '(ط امعمعءم دصة31) 

والمقصود به تخويل صلاحيات اصدار القرارات إلى بعض المستويات الإدارية الدنيا 
لمارسة العمل الإدارى ني الأمور التي تولدت وتكونت عنها خيرات عملية؛ وتمت 
صياغة قواعد عمل محددة لحاء ما جعل العمل اليومي رتيباً (روتينأ) لا يتطلب جهداً 
فكرياً رعمملياً عند اتخاذ القرار بشأنها. ويعد هذا المبدأ تطويراً لعملية تخويل 
الصلاحيات وعدم اقحام المستوى الإداري الأعلى بالامور التفصيلية في الاداء واقتصار 
دوره على الجموانب الابداعغتية؛ والجديدة والقرارات الأساسية والامخنائية؛ التى تتطلب 
جهداً فكرياً كبيراً في اتخاذها. وهكذا فالمرؤوس يعرد على الرئيس فقط في الامور 
والمشكلات التى لا تتوافر لديه الصلاحيات لمعاجتها. 


د - ميدا نطاق الاشراف : 
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عليهم. وقد نم تحديد العدد الاقصى بخمسة أو ستة-أفولد. ربؤدي تحفيق الحد الامثل 
لنطاق الاشراف إلى رزيادة كفاءة الاشراف والميكل التنظيمي والعلاقات بين الرؤوساء 
ومرؤوسيهم. 
ه - مبدأ التخصص الوظيفي : 

يشبر مبدأالتخصص إلى أن الكفاءة التنظيمية تزداد كلما ازدادت درجة التخصص 
الوظيفي حيث من الضروري القيام بالتحديد المسبق لجميع الاعمال والقعاليات المتعلقة 
بتحقين الهدف» وتجميعهانفي تقسييات وظيفية. ويشمل المدأ المستويات العلياء 
التنفيذية والمستويات الأدنى منها. 
و - مبدا التمييز بين التنفيذين والاستشارين 

يؤكد هذا البدأ على ضرورة التمييز بين الاستشاري الذي يقدم الارشاد والنصح 
والتوصيات والمقترحات الكفيلة بتطوير الأداء؛ من جهة والاطر التنفيذية التى تمتلك 
حق اصدار الاوامر للمرؤوسين في المنظمة . 
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الفصل الثالث 
النظريات السلوكية 


(أو الإنسانية) 





المبحث الأول 
التطورات الفكرية للمدرسة السلوكية (أو الانسائية) 
أثارت النظربات التقليدية (الكلاسيكية): وخصوصاً حركة الإدارة العملية؛ موجة 
عبارمة من الانتقادات التي عبرت بوضوح عن تصورات العديد من الباحئثيى حرل 
ضرورة خلق التوازن الحادف بين الابعاد المادية والإنانية في الصناعة بشكل خاص 
وقد عبر اوليفر شيلدون (5061008 ,01106) عن ذلك بقوله «إننا يجب أن نحقق توازناً 
عادلاً في دراستنا لأوليات الانناج من أدوات ومواد وعدد 2 الخء وبين العوامل 
الانسانية المرتبطة بالعمليات الانتاجية: حيث أن المشكلة الحقيقية في الصناعة هي ليست 
'أنها تنظي) مادياً معقداء حسب وإنما تتضمن تنظيما إنسانياً بالضرورة» طالما أنها تعتمد 
على الطاقة الإنسانية في أداء وظائفها وأدائها الانتتاجي'. لذلك بدأت الدراسات 
والابحاث المتعلقة بدراسة واقع العمليات الانتاجية؛ وضرورة خلق التوازن بين الابعاد 
المادية. التي أكدتبها النظريات الكلاميكية؛ وبين الابعاد الاثانية التي تفرزها طبيعة 
العلافات الانسانية السائدة فيها. لذلك تعد النظريات اللوكية -مع15 لمعه الاةاع8) 
(5ع» أو كها تسمى بالمدرسة الانسانية (001طء5 38هدافكآ) انجاهاً فكرياً متميزاً في الفكر 
اللي ان الأنارق + لاسا باجا دم شردر يك انان توأفر هوا جابة"السر انين 
القنون عاق زم كنهاء اكد أدى النعن الى تغرف له الفكر لكوم كن وطريان 
قن تقوب دلول" المتدية الكفيلة بتظوي الحظراته رممناشة امنيا اداذه ل دلت 
المبادين (وخصوصاً في حال المشكلات العبالية: وانخفاض كفاءة الأداء» وبروز 
مشكلات الكساد العالمي قبل نشوب الحرب العالميه الثانية) إلى بلورة وانضاج 
المفناهيم التلوكية: وقد قركرت امتسافات المدرسة الإثائية على التوائب 
الانسانية؛ سواء أكانت النفسية للفرد؛ أو ما يشعلق بالجماعات الصغيرة 
(5منا620 القصم5) أو التنظيم غير الرسمي (06838122]108 [1010,203)؛ باعتبارها تمثل 
الجوانب الأساسية في العملية الانتاجبية. هذا إلى جانب العلاتات المادية التى أكدتها 
النظريات الكلاسيكية في اطار العملية المذكورة. 
لقد أكدت النظريات التقليدية على التنظيم الرسمي (220008نهةع,0 21م0) الذي 
يحقق في اطارها الفكري صور التنبؤ السلوكي في النتائج المدوقعة أو المقصودة. غير أن 


-63 - 


التنظيم الرسمي في المنظمة لا يعطي صورة كاملة لطبيعة رجودها وسبل تحقيقها 
لأعدافها. ذلك لأن وجدد الأفراد العاملين في المنظمة المعنية يخلق (إلى جانب البناء أو 
الزكيب الرسمي للعلاقات) نوعاً آخر من التنظيم هو «التنظيم غبر الرسمي؛ الذي 
بنشأ ويتبلور من خلال اتصال الأفراد ببعضهم؛ والتفاعل بينهم . وهذا يعني أن النوع 
الاخير من التنظيم يقوم إلى جانب التنظيم الرسمي» ويؤدي إلى بروز مستويات سلطة 
أو مراكز قوة وعلاقات تختلف تماماً عن التنظيم الرسمي ذاته. وقد أثبنت دراسات 
التون مايو (20ز74 51:08) في شركة وسترن الكتريك أن قيم وعادات التنظيم غير 
الرسمي تستطيع التأثير في الانتاجية تأثيرا ايجابيا أو سلبياًء على وفق طبيعة العلاقات 
الائدة بين كلا التنظيمين الرسمي وغير الرسمي. وهكذا يشكل التنظيم غير 
الرسمىء. فى اإطار فلسفة المدارس السلوكية (أو الإنسانية)؛ أحد المتغيرات 
الأساشية العى شعت السارك اللظين »التي 11 فتارها الدراسات الت حافك ا 
النظريات التقليدية بمختلف اتجاهاتها هذا فضلا عن اغفال النظريات التقليدية لظاهرة 
الصراع (0084111) بين عناصر المنظمة؛ سيما وأث الافتراض الذي استندت إليه المدرسة 
الكلاسيكية هو أن التنظيم الرسمي وعلاقاته تجعل الفرد في المنظمة المعنية يعمل بصورة 
عقلانية أو رشيدة؛ غير قابلة لخلق الصراعات أو الخلافات الانسانية بين الأفراد» وقد 
تناولت المدرسة السلوكية هذه الحقيقة؛ من خلال تصورها لعمل المنظمة كنظام 
اجتماعي (5[/5]602 [5013) يزدي بطبيعته إلى ظهور مثل هذه الحالات. فالتعاون 
والمنافسة والصراع والحسياد والمهادنة جميعها صور مألوفة في المنظمة | تستطيع الاخيرة 
العمل على تطوير تلك الصور لشحقيق أهدافها والتخلص من الحالات التي تعوق 
إمكانية نموها وتطورها . ١‏ 
ويتضمن الفصل الحالي دراسة خمس مجموعات مسن النظريات أو المدارس الفرعية 
هي العلاقات الإنسانية؛ الفلسفة الإدارية» التفاعل؛ التناقض بين الأفراد والمنظمة. 
والتنظيم الاجتماعي . 


المبحث الثاني 
مدرسة العلاقات الانسائية 

أبرم خلال المدة الواقعة بين (1927 - 1932) عقد مشروع للتعاون بين شركة ويسترن 
الكتريك (0© عم]ء51 مععاوع/11) في الولايات المنحدة الامريكية وبعض الاساتذة من 
مدرسة الاعهال ببجامعة هارفرد (518655نا8 04 [56800 11373:0) وتحمت أشراف 
الاستاذ التون مايو (0ا243 08:ا8) ضمت كلاً من روثلز برجز (6ععمعطدناط]ه8) 
وديكسون (1508ع1015) و وارنر (177/3862) حيث عملوا كفريق خلال المدة المذكورة . 
وقد نشرت نتائج هذه الدراسة التي أجريت في مصانع هوئورن, التي اشتهرت ببذا 
الاسم؛ وذلك عام 1939 في مؤلف 'بعنوان «الإدارة والعامل» وتعد تجارب التون ماير 
في مصانع هوثورن البداية المميزة لجميع الدراسات المتعلقة بالجوانب الانسانية من خلال 
اعتاد الحقل التجريبي في التعامل مع المتغيرات المادية للعمل وأثرها في انتاجية العمل 
(لإ؟لاناء 0م22 :وطقرنآ) . لقد شرع الباحثون في اخضاع ست فتيات إلى الملاخحظة 
التجريبية أثناء الأداء» وقاموا بإجراء تغيرات في مدد الراحةء وطول وقت العمل. 
والاضاءةء وغيرها من الظروف المادية وكانت السائج المتحققة هى حصول ارتفاع قُِ 
انتاجية الفتات عند اجراء التفير 5 الظروف المادية للعمل. ولكن عندما حاول 
الباحثون في المرحلة الثانية عشر من التجربة العودة إلى الظروف السابقة قبل التجربة 
اتضح بأن الانتاجية ظلت مرتفعة . 

ومن هنا اتضح للباحئين بأن هناك يجموعة أخرى من العوامل التي تفوق في التأثير 
في التأثير على علافات العمل والانتاج. وهذا ما دعا الباحثين إلى اعتبار أن 
المصنع يؤلف نظاماً اجتاعيا (معاولاد أواء50): تظهر من خلاله علاقات جديدة 
ينشزؤها الأفراد انفسهم. وتمثل هذه علاقات غير رسمية تنسم بتأثيرها في أنماط التفاعل 
الاجماعي في وسط العملية الانتاجية. ولا بد». على وفقى ذلكء أن ينظر إلى 
العامل باعبتباره كائناً اجتماعيا له حاجاته ورغباته وميوله واتجاهاته ومشاعره المؤثرة في 
يحمل أدائه الانتاجي. ومن هنا نشأت حركة أو مدرسة العلاقات الانسانية. وتطورت 
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ونشطت الابحاث والدراسات المتعلقة بسبر غور السلوك الانسانيء وأثاره في الانتاج 
والانتاجية. وفد تمثلت هذه الانجاهات بعدد من الابحاث والدرامسات والنظريات 
الفكرية المختلفة.» حيث حفلت المرحلة التاريخية التي اعقبت التجارب الشهيرة لمايو 
(0زة84) ني مصانع هوثورن بتزايد الاهتمام بدراسة الفرد والجماعات الصغيرة» أو 
التنظيم غير الرسميء والعلاقات التي تولدها طبيعة الأفراد عند تفاعلهم في المنظمة . 
لقبد تناولت مدرسة التون مايو الجوانب المتعلقة بالمتغيرات السلوكية للمنظمة. 
وهي تشير إلى أن الفرد لا يعمل بمعزل عن الوسط الاجتاعي لتفاعله مع الاخرين. 
بل في اطار هادف ومتفاعل مع جماعة العمل (الوسط الاجتماعي)؛ فهو يتأثر بهم من 
حيث القيغا والمعتقدات والطموحات الماعية . وتؤشر هذه العلافقات دلائل واضحة 
حول مستوى الانتاجية المتحققة» إذ أن المصنع. أو العمل» هو بمثابة نظام اجنماعي 
تتفاعل فيه الطاقات الفردية. ىا يعمل الأفراد في اطار تحقيق التوازن بين اتجاهات 
الجماعة واتهاهات الفرد ذاته. فأي موقف يخالف الجماعة يواجه بعدم القبول أو الرفض 
منهاء ما يدفع بالفرد إلى الانصهار في بودقة الاثتلاف الذاتي مع جماعة العمل؛ وبالتالي 
خلق التوازن النسبي للأفراد فيها وتحقيق أهدافهم من خلال النظام الجماعي . 
لد أكدت مدرسة العلاقات الانسانية لمايو على أهمية التنظيم غير الرسمي وعبرت 
عنه بالقيم وبأنماط السلوك التي لا تحددها القواعد والسياسات الرسمية» وإنما تنشأ 
بصورة تلقائية نتيجة لتفاعل الأفراد مع بعضهم البعض في حقول العمل أو الميدان 
الذي تعمل به المنظيات المختلفة. أما التنظيم الرسميء. كما هو مألوف في الاتجاهات 
الكلاسيكية في بناء المنظيات» في تحدد بقواعد وأنماط معينة تتسم بالثبات والاستقرار 
النسبيين. ولذا فإن ايجاد التنسيق بين كلا النوعين من التنظيم يعد حلقة أساسية في 
تطوير المنظمات وتحقيق أهدافها. وغني عن البيان أن جماعات العمل مرجودة في 
المنظمات قبل كتابات مايوء إلا أن دراسة الاثار التي تربطها بالانتاجية ورفع معنوية 
الأفراد تبلورت تدريجياً من خلال التجارب الميدائية التي أجراها مايوء مؤكداً على 
الاثار التي تتركها ني حقول الانتاج والانشاجية بصورة خاصة. ومن هنا فقد اسهمت 
هذه المدرسةء من خلال الدراسات الميدانية؛ في بروز ظواهر سلوكية أثرت بشكل عام 
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في يبحرى الابحاث العلمية اللاحقة عن اللوك المنظمي؛ مؤكدة على التنظيم غير 
الرسمي» والروح المعنوية؛ والدافعية. وتماسك الجماعة. والتفاعل الاجتماعي . 
وقد اسهمت هذه الاتجاهات والمفاهيم الجديدة بشكل فاعل في مواجهة أو بيان فشل 
المدرسة التقليدية التي صورت التعامل مع الفرد وكأنه قيم أساسها المنطق الاقتصادي . 
وقد بدأت مدرسة العلاقات الانسانية ذلك بالاشارة إلى أهمية جماعة العمل. ومن هنا 
فإن لجماعة العمل التأثير الكبير في بواعث السلوك الفردي للعاملين في المنظمة. ومن 
المتغيرات الأسامسية التى أبرزها مايو من خلال دراسته لجماعة العمل وأثارها في العملية 
الانتاجية التوكيد عل درجة تماسك الجباعة (008631068655© 8لا620) وأمسباساء 
رمظاهرهاء وارتباطاتها. كما تم التركيز على دور القسيادة (20655115ع.آ)هغير الرسمية 
باعنبارها وظيفة مهمة في صياغة سلوك الجماعة أكثر من كونها حالة فردية يتسم بها 
الفرد ذاته. ويتحدد الدور القيادي للفرد وتأثيره في أنماط السلوك الجماعية بمدى قبول 
الجماعة له وإنسجامه مع المعايير والقيم التي تؤطر حركتها وتفاعلها ودرجة تماسكها في 
مختلف الفعاليات الانسانية . 
ومن هنا يتضح الدور الذي يلعبه تماسك الجماعة في حركة تفاعل الأفراد. حيث 
تظهر حالات الجماعة غير المتماسكة من خلال مؤشرات انخفاض الانتاجية أو الانتاج» 
أو الغياب والتمارض. وغير ذلك من الظواهر التي ترتبط بضعف درجة التهاسك ف 
تأطير نشاط الجماعة في ميدان العملية الانتاجية و في تحقيق أهداف المنظمة . فالجماعة 
لمتتاسكة تجعل نمو المنظمة يسير بوتائر عالية من النشاطء لأنها تؤكد على التفاعل من 
خلال القيادة الديمقراطية وأهميتها ودورها في تعزيز الاراء الجماعية. وإيجاد المناخ 
السليم ني المشاركة الجماعية عند اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل . 
لقد ركز التون مايو على ثلاثة مسلمات أساسية وضعهاء وانتقد من خلاهها حركة 
الإدارة العملية وهي :(125 : 1956 ,عابزط/8ا) 
أولاً لا تعد الحوافز الاقتصادية (المادية) العوامل الوحيدة التي يستجيب ها الفرد 
العامل في حقول العملية الانتاجية؛ إذ انضح بجلاء تقيد العامل بحدود إنتاجية 
معينة تمل أقل من مستوى الطاقة التي يستطيع تحقيقها على الرغم 
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من حصوله على الجر النقدي وفقاً للقطعة. وهذا يؤكد حقيقة أساسية مفادها 
عدم اعتبار الدوافع المادية الأسأسية لانتاجية العمل . إذ أن العامل غالبا ما 
بتقيد بانتاجية زملائه في العمل ويرتبط في أدائه تبعا للاعتبارات الشخصية 
والقيمية التي يرتبط فيها بهم. كا أنه لا يتصرف إلا في الحدود التي يميلها عليه 
الباعث الاجتماعي في الاداء . 


ثانياً : لا يواجه الأفراد العاملون المواقف,المتعلقة بالعمل كأفراد وإنها كجاعات منظمة 


بصورة غير رسمية» لا تحددها اطارات العمل الرسمية. أي أن لطبيعة التفاعل 
الاجتماعي دوراً مؤثراً في سلوك الأفراد داخل المنظمة. كما أن جماعات العمل 
ها أثر ملحوظ في سلوك الفرد والجماعة #المنظمة ككل» باعتبار أن الاخيرة هي 
وحدة اجتاعية هادفة. 

لا يحقق التخصص الوظيفي الدقيق في العملء؛ بالضرورة. مستوى الاداء 
الكفوء في المنظمة:. إذ أن للعلاقات المتبادلة وتفاعل الأفراد في الأداء الوظيفي 
الأثر الكبير في تحقيق كفاءة وفاعلية المنظمة. (وقد دلت الدراسات عن واقع 
المجتمع الياباني مؤخراً على اهمية عدم التخصص المهني الدقيق وأثره الكبير في 
انتاجية الفرد أو العامل الياباتي). 


ومن خلال هذه الافتراضات التي زودها مايوه كأحد جوانب التغير الأساسية 

اللازمة للا تجاهات التقليدية فِ المنظمة. يتضح بجلاء مدى الاهتام الذي أولاه لدور 

العلاقات الاجتتاعية وعدم اعتبار الطاقة الفيزيولوجية (المادية) العامل المحرك الأساسي 
لزيادة كفاءة الاداء الانتاجى وقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها. 


لقد أسهمت حركة العلاقات الإنسانية» وخصوصاً تجارب هوثورن. في بلورة 
مفاهيم جديدة أثارت العديد من الانتقادات الموجهة إلى المدرسة الكلاسيكية واهت|ماتها 
بالجوانب المادية ني الاداء الإنساني. كما أثرت المتغيرات التى أبرزتها حمركة العلاقات 
الانسانية لمايو في الفكر الاداري؛ وأدت إلى توسيع نطاق 7 الياحثين عند النهوض 
بميادين واسعة في مجال تطوير المنظمات ومن أهم الجوانب التي أكدها مايو هذا 
الخصوص ما يأتي 
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أ- البحث عن السسبل المثلى في خلق التكامل والتفاعل المادف بين التنظيمين الرسمي 
وغير الرسمي 

ب - أثر الحوافز المادية والمعنوية الكبير في زيادة انتاجية الفرد» والجماعة . 

ج ‏ الآثار التي تتركها جماعة العمل كنسى اجتماعي من العلاقات غير الرسمية في اطار 
العمل زاف أثرها في انتاجية العمل وف تطوير المنظمة وتحقيق أهدافها 

د العلاقات التنظيمية بين المستويات العليا والدنيا وأنماط التفاعل القائم بينهما. 

ه ‏ الاهتام بالقيادة الجماعية والمشاركة في اتخاذ القرارات من حيث دورها في تحقيق 
أهداف المنظمة . 

و بناء فلسفة جديدة من الاتصالات بين الأفرادء أخذة في الاعشبار جميع الابعاد 
التنظيمية؛ الرسمية وغير الرسمية . 

لفد فتحت هذه الاسهامات الأبواب واسعة للعديد من الباحئين في صياغة النموذج 
الجديد للعلاقات الإنسانية في اطار المنظمة . 
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المبحث الثالث 
مدرسة الفلسفة. الإداردة 

تتند نظرية الفلسفة الإدارية لدوكلس مكريكرر (1816016802 1201081135) إلى 
افتراض يقوم على أن أي عمل أو نصرف اداري في المنظمة يرتكز في اطاره العام على 
نظرية إدارية معينة. ومن هنا يمكن القول بأن التصرفات الإدارية لكل مستوى اداري 
تفوم على فلسفة إدارية معينة تؤثر في سلوك ذلك المستوى. ويرى مكريكور أن الاتجاء 
السلركي للمدراء. سواء حصل بوعي وادراك منهم أم بدون ذلك. إنها يعتمد على 
المبادىء والاطر الفلفية والفكرية للمدير كا أن الأفراد العاملين في المنظمة يتأثرون» 
جزئياً؛ بطابع الفلسفة الإدارية التي ازس نا الذي وم تهنا وهر بان البتارنة المنظمي 
بشكل عام يتأئر بطبيعة الفلسفة الإدارية التي يؤمن با المدير في المستوى الأعى. وقد 
تناول“غكريكور كلا من الدراسات التقليدية والانسانية بالبحث. وذلك من خلال 
تعرضه للجوانب الافتراضية للفكر الكلاسيكي في نظرية س (36)»: والتصورات الفكرية 
لمدرسة العلاقات الانسانية. من خلال نظرية ص (لا) التي يؤمن بها هو. ويمكن ايجاز 

خصائص كل من النظريتين حسب افتراضات دوكلس مكريكور على الوجه الأتي 


أولا : نظرية (س) 
تستند نظرية (1) على عدد من الافتراضات الأساسية حول طبيعة السلوك الإنساني 
من أهمها 
أ أن الأفراد العاملن يكرهون. في المتوسط» العمل وذلك بصورة متأصلة في تكو ينهم 
السلوكي ويحاولون تجنبه في المنظمة قدر الامكان؛ والمبرر الذي يستند عليه دعاة 
هذا الاتجاه الفكري هو ما يظهر من تصرفات الأفراد من خلال تجنب الأعيال 
الجديدة وتنفيذ العملية الانتاجية بأقل من طاقاتهم الحقيقة في الاداء. 
ب - نظراً لكراهية الأفراد العاملين للعمل» فإنه يجب أن يتم اجبارهم على أدائه . 
وينبغي اخضاعهم للرقابة والتوجيه بل والتهديد المستمر بالعقاب؛ بغية تحقيق 
أهداف المنظمة ومن هنا فإن دعاة هذا الاتجاه المنظمي يؤكدون على ضرورة 
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ممارسة العنف والقسوة في التعامل مع الأفراد وارشادهم نحو تحقيق الأداء 
الانعاجي الأعلى . وقد أكد انصاره على خطل التوكيد على أهمية العلاقات 
الانسانية وتراخي دعاتها في معاملة الفرد بسبب مل.تيييم به من تساهل كبير فٍ 
اطار تحاسبة الأفراد العاملين ومعاملتهم بشكل يؤثر سلباً في تحقيق أهداف 
المنظمة . 
ج ‏ يحاول متوسط الأفرادء عادة تجنب المسؤولية ويفضلون الحصول على التوجيه من 
قبل اشخاص آخرين. كا يتسمون أيضاء برغبة كبيرة نحو الاستقرار والامن 
وتقليص الجوانب المتعلقة بالطمرحات الذاتية. لذا فإنه لا بد من وجود إدارة 
قوية تشرف وتوجه نشاط هولاء الأفراد ني مضهار الوصول إلى مستوى الانناجية 
العالية للمنظمة وتحقيق أهدافها. 
وتستمد هذه الافتراضات «الني أوردها مكريكور لنظرية (7)) أبعادها الفكرية من 
الاتجاه التقليدي من د النظرة إلى الفرد على أنه ينسم بالرشد أو العقلانية؛ غير أنه 
أكد عل أن التنظيم الرسمي لوحده (حسبما ورد في نظرية (©8)) لا يحقق الأهداف 
المطلوبة. كما أشار أيضاً إلى أن الإدارة بالرقابة والتوجيه والتهديد بالعقاب أو ما يدعوه 
مكريكور بتعبير ب «نظرية العصا والجزر؟ (ئ6م126 كلء5]1 300 0:6هةن) 16) لا تشكل 
خطى على طريق اشباع حاجات ورغبات الفرد ولا تحقق؛ بالتالي حافزا له نحو الاداء 
الافضل . ولذا فإن الوسائل الانسانية وتعميق ابعادها وتبيئة سبلها في التعامل مع 
الأفراد في اطار المنظمة هي التي تعمل على النهوض بمستوى الأداء في المنظمة 
عل طريق تحقيق أهدافها. 


نانياً : نظرية (ص) : 

لاحظ مكريكور أن هناك انعطافاً جديداً في تعامل الإدارة مع الأفراد العاملين انطلق 
من تشخيص سلبيات عمل الإدارة والمشكلات التي واجهتها من خلال الكساد 
الاقنصادي الكبير في مطلع الثلاثينات (1929 - 933!) ثم الحرب العالمية الثانية إلى 
جانب المشكلات التي ولدهاء الاخذ بأسلوب الانتاج الكبين ثم التغيير الجذري في 
نظم وعمليات الشراء والتسويق وغيرها من التطورات الاقتصادية والاجتاعية 
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والتكنولوجية الأخحرى. وقد شكل كل ذلك توجهاً جديداً في تغيير معالم الإدارة. ومن 

هنا نقد لاحظ مكرمكور ضرورة ايجاد بديل فكري ونظري يستند إلى انتعشال الإدارة 

من الضياع الذي. سببته الإتجاهات الفكرية التقليدية (الكلاسيكية) القائمة على نظرية 
(3)؛ والبناء البيروقراطي الذي أساسه هرمية العلاقات بين الأفراد العاملين؛ ونظام 
السيطرة المحكم. وغيرها نما ورد ذكره أعلاه. وقد طرح مكريكور بالمقابل؛ سمات 

نظرية (ل) أو (ص) على الوجه الآي (308 978! ,تناءها5 لهذ اعوعم1لاءل!) 

أ إن متوسط الأفراد العاملين في المنظمة لا يكرهون العمل. بل يرغبون فيهء 
ويعتبرون الجهد المبذول في العمل بمثابة اللهو راللعب. أما الكراهية للعمل فتنجم 
عن عوامل خبارجية تسببها ظروف العمل ذاتها في المنظمة؛ وما يحيط به من بيثية 
معينة. لذا فإن لسبل الإدارة في التعامل مع الأفراد دور أساسي في خلق الاجواء 
الملائمة للأفراد وتوجههم لحب العمل واتيان الابداع فيه . 

بع لا تشكل الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب العنصر الاهم في التأثبر في السلوك 
الإنساني؛ بل أن الرقابة الذاتبة للفرد هي أكثر تأثيرا في هذا المجال. هذا 
خصصصاً إذا اقتنع الفرد بالعمل وإنسجم 5 لأن موافقته الذاتية ستكون ذات 
أثر كبير في هذا الاتجاه. فالالتزام بالأهداف العامة للمنظمة يرتبط أساساً بمدى 
العوائد االدحققة للفرد من الانجاز الافضل . وأهم ما في هذه الجوانب هو ما 
يرتبط باشباع خاجاته الذاتية في اطار الرغبة في الانجازء وتوكيد الذات؛ والعمل 
الدائب من أجل اشباع حاجاته المتنامية باستمرار. 

جد - إن متوسط الأقراد يكررون السلوك الذي يؤدي إلى اشباع الحاجات الذاتية. 
ويتجنبون السلوك الذي ينجم عنه الفشل في اشباعها. ومن هنا يتضح بأن الفرد 
لا يتهرب من المسؤولية بل يبحث عنها باستمرار إذا ما توافرت له السبل الكفيلة 
باشباع رغباته. ويتجبها فقط حينا لا يحقق من خلالها أهدافه المطلوية 
وطموحاته . 

د إن متوسط الافراد يتمتع يقدرة عالية على استخدام إمكاناته الفكرية. ويحاول جاهداً 
الإبداع في حل المشكلات. المنظمية. أي أنه يتسم بقدرة ملحوظة في استثمار جوانب 
الخلق والابتكار ذلك لآن الإنبسان يمتلك طاقات .فردية عالية من شأنها أن تحفق 
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إمكانية واسعة في الخلق والتطوير. وعليه فالفشل في تحقيق بعض الأهداف 
المطلوبة للمنظمة لا يعنى قصوراً في القدرة الذائية للافراد في استثمار الطاقات 
الكامنة. وإنا يعودا مع متطلبات اطلاق الطاقات الذائية للافراد» ونحقيق 
استغثارها باستمرار وعلى الوجه المطلوب . 
ومن هنا يضح بأن مكريكور يؤكد على الجوانب المتعلقة بدور المشاركة الفاعلة 
للافرادء وعلى أهمية القيادة الإدارية في الاسهام ني تحقيق أهداف المنظمة وأهداف 
الأفراد العساملين معاً. كما يبدو بوضوح. أن تحقيق الابعاد التكاملية بين أهداف المنظمة 
وأهداف الفرد وفقاً لنظرية (لا) تتحدد وفقاً لما يأني 
أولاً : تحديد المستلزمات العامة للوظائف بغية تحقيق الأهداف العامة للمنظمة. 
ثانياً : تحديد الأهداف المشعتقة أو الفرعية من الأهداف العامة والمطلوب الشروع 
بتحقيقها خلال مدة زمنية محددة كأن تكون سنة أو شهرء مثلا 
ثالثاً متابعة انجاز الفعاليات الإدارية والفنية المطلوبة لتحقيق الأهداف الفرعية خلال 
المدة الزمنية المعيئة . 
رابعاً : تقييم النتائج المتحققة للأهداف المطلوبة؛ إلى جانب الصيغ والاساليب التي تم 
اعدادها شحنا ومعرقة الاتحرافات عنها وتشخيص مسبباتها بموضوعية ١‏ 
وإتخاذ السبل التصحيحية علاجياً أو وقائياً 
وهكذا يبدو أن الابعاد التي تركز عليها نظرية (ل) تنوافق والافاق الانسانية التي 
جاءت مها مادىء الادارة بالأهداف (7480 ,وعلالاععز00 لإ6 امعمرعع842238) وما 
تنطوي عليه من أبعاد سلوكية لازمة لاطلاق إمكانات الفرد والجماعة في المشاركة 
الواعية في تحقيق الأهداف العامة للمنظمة. 
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المبحث الرابع 
إنْظرية التفاعل , 
تناولت نظرية التفاعل («صوعط 1 مهنع دع م ]):المتغيرات. التي تفرزها الاثار البيئيه 
والعلاقات الاجتماعية المائدة. فقد طرح وليام فوت وايت (1959 ,ع]ل72/1ا) نظرية 
التفاعل؛: وإاسهم بسذلك في انضاج المفاهيم الفكرية التي تؤطرها من خلال ثلاثة 
مكونات أساسية للنظام الاجتماعي » أو المنظمة» هي 
أولاً : الانشطة : 
تمثل الأنشطة (6]11)165ة) جميع التصرفات الفنركية والجماعية التي يفضلهنا الأفراد 
عند تفاعلهم داخل المنظمة وهي تمثل المهيات الرسمية لكل فرد في المنظمة. سيا ما هو 
قابل للقياس منها . 
ثانياً : التفاعل : 
يتناول مفهوم التفاعل (1816536)109) الاثار التي تتركها الاتصالات بين تلف 


الأفراد العاملين في المنظمة من حيث عملية البدء بالاتصال. و«المدة التى يتطليهاء 
والتتائج المترتة عليه؛ من ناحية درجة الاستجابة والآثار الناحمة عن التغير في السلوك . 


ثالثاً : المشاعر : 
يعبر مفهوم المشاعر '(560]106005) عن الكيفية التي يشعر بها الفرد إزاء المحيط 


الخمارجي (البيئة) والجوانب الإدراكية من المشاعر الني يتصرف في ضوءها إزاء المنظمة 
أو العاملين بها. ونتألف المشاعر من ثلاثة عناصر أساسية ذات تأثير مهم في تحديد 


أنياط السلوك الذاتي للفرد هي 
أ الاطار الفكري (المبدئي) الذي يتحكم بسلوك الفرد من خلال المبدأ أو العقيدة أو 
الفكرة التي يؤمن مها. 


ب - الجوانب العاطفية في المشاعر الذاتية للفرد. 
ج ‏ الاتجاهات أو الميول العامة التي تتحكم في مشاعر الأفراد عند الشروع بالعمل . 
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وترتبط هذه المفاهيم الشلاثة (الأنشطة» التفاعل؛ المشأعر) عضوياً مع بعضهاء 
بحيت أن اع تغيين آر تأر في احنداها مكل تقييرا مرابطا في الأخرى» ويعكس ن 
أنماط السسلوك . فالتفاعل الاجتماعي. حينا بتأثر بتغيير معيّن. فإن الأنشطة والمشاعر 
إزاء المواقف المخحلفة لابد أن تتأثر كذلك بنفس القدر الذي تأثرت به طبيعة التفاعل . 

وهكذا نظر وايت إلى العلاقات السائدة في السلوك المنظمي للافراد بصورة غير 

عشوائيةء وإنها كنمط أو نسق من الابعاد السلوكية. كا أن هذه السللة المترابطة 
والمتبداخلة من-الانشطة والتفاعلات والمشاعر تعد بمثابة المحرك الرئيس للسلوك الفردي 
داخل المنظمة . 

وقد أكد وايت؛ من خلال دراسته للآثار البيئية» على حقيقة أن المنظمة هي نظام 
مفتوح. بن العلاقات السائدة سواء مع خارجها أو في داخلها. وهكذا يعد تفكير وايت 
نجنا ومتكاملا مع نظرية النظم (1860:9 705عاولا5) ويخلق اطار للتنبوء بالسلوك 
الإنساني والسيطرة عليه في الحقول المختلفة للمنظمة. 
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نظرية التناقض بين الفرد والمنظمة 
تعتمد نظرية كرس اركيرس (15]لا8:ة) على إمكانية التبؤ بالسلوك الإنساني والقدرة 
على تفسير انماطه المختلفة في حقول المنظمة؛ في ضوء. التركيز على عاملين أساسيين 
ها 
أولاً : الانسان الفرد باعتباره الحقل الرئيس في ميدان الاثر المنظمي للسلوك القائم . 
ثانياً : التنظيم الرسميء والقواعد التنظيمية التي تتحكم في علاقات الأفراد والجماعات 
العاملة في المنظمة . 
تتركز الاتجاهات الفكرية؛ في نظر اركيرس على تحديد الانياط السلوكية للافراد 
داخل المنظمة؛ وهي تتمثل بالمتغيرات الواردة أدناه» سواء أكانت بصورة منفرجة أو 


متفاعلة. وى 
أ العوامل الذاتية وهي ترتبط بالشخصية الإنسانية وخصوصيتها وأنماطها السلوكية 
المحددة . 
ب - العوامل المتعلقة با تاه العلاقات غير الرسمية السائدة في اطار الجماعات الصغيرة. 
وكيفية التفاعل بينها 


ج - العوامل التنظيمية الرسمية ونتعلق متغيراتها بجميع الصيغ والقواعد والأساليب 
التى تحددها المنظمة في اطار تحقيى أهدافها. 
وني ضوء ما ورد ذكره أعلاه. يتجل أن فهم سلوك الفرد والمنظمة يعتمدان على 
أساس فهم المتغيرات المدفاعلة لكلا التنظيمين الرسمي وغير الرسميء اضافة إلى 
ضرورة الركون إلى دراسة تحليلية لطبيعة الشخصية الإنسانية» وما ينبئق عنها من 
الأنياط السلوكية المختلفة للأفراد. 
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المبحث السادس 


نظرية التنظيم الاجتماعي 
تركز نظرية التنظيم الاجتماعي التي صاغها باك (#كلغلة8) عل تجاوز المفاهيم التقليدية 
في نظريته وإعطاء الأولوية للتنظيم الداخلي وسبل تركيبه. إذ أن تركيز العديد من 
نظريات المنظمة (في رأي باك) كان على عمليات اتخاذ القرار أو التفاعل وعلاقات القوة 
(أو السلطة) وتقسيم العمل . أما المعايير الأساسية"التي ركز عليها باك فيمكن إيجازها 
با يأ 
أولاً أن ينظر إلى السلوك المنظمي بصورة شسمولية تستوعب جميع الأجزاء أو المتغيرات 
المتعلقة به. كما ينبغي أن تكون ذات اطار نطبيقي ينسجم مع طبيعة المنظمات 
الأخرى ذات الاتجاهات المتشابهة . وهذا التوكيد على المفهوم الشامل في النظرة 
للمنظمة يعطي دلائل ومؤشرات قادرة على استيعاب التائج الممكن التنبؤ بها في 
سلوك المنظمة بصورة عامة. 
ثانياً : أن يعبر الممهوم الحقيقي للمنظمة عن الواقع الملموس الذي يمكن ملاحظته من 
خلال الابعاد الأساسية المكونة له. كما تعرض باك للتحديد الدقيق للمفهوم 
العام للمنظمة وأثره ني السلوك الفردي والجماعي للمنظمة المعنية. وقد أسهم 
هذا الاتجاه في الدراسة في تعزيز قدرة الباحثين على تحديد المتغيرات 
المهمة والفرعية المؤثرة في العلاقات داخل المنظمة . 
ثالثاً : تعزز الصياغة العامة لمفهوم المنظمة قدرتها الذائية على تحديد المتغيرات المؤثرة في 
سلوكهاء كما يسهم في تحديد علاقاتها وارتباطاتها مع بعضها وتمكين الأفراد 
العاملين فيها من تحقيق أهدافها النهائية. 
إن هذه الجوانب النظرية التي استطاع من خخلاها باك بناء نظرية التنظيم الاجتماعي 
(والتي اعتبههه نظاماً مستمداً من الأنشطة الإنسانية المتفاعلة #م بعضها) تستهدف 
استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية في نظام اجتماعي يؤدي إلى تحقيق اشياع 
الحاجات الإنسانية المنامية؛ والتي تتفاعل مع البيئة الخارجية من خلال أنشطتها 
المختلفة . فالنظام الاجتماعي؛ في ضوء هذه النظرية؛ نظام مفتوح في تعامله وتفاعله مع 
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البيئة الخارجيةء يعتمد استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية ويعطى محرجات سلعية 
وخدمية نسهم في اشباع الحاجات الانسانية. كما أن هذا النظام يتعلق بمجمل الانشطة 
الإنسانية المتفاعلة مع البيئة (المجتمع) من حيث التأثير فيها والتأثير بها. 
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الفصل الراسع 
النظريات الهديضة للمنظلهوة 





المبحث الأول 
التطورفت امفكرية الحديّثة ف نظرية المنظمة 

عميزت النظريات التقليدية (الكلاسيكية) لهلمنظمة بتوكيدها عمل الجوانب الرسمية قي 
العلافات التنظيمية السائدة في المنظمة مثل التخصص. وتقسيم العمل» والرشد (أو 
العقلانية»: والشيكل التنظيميء والسلطة؛ ونطاق الاشراف؛ وغيرها من الافتراضات 
الفكرية التي أولتها اهتهاماً كبيراًء وحاولت جاهدة تفسير سعي المنظمة نحو تحقيق 
أهدافها أماالمدرسة الانسانية (السلوكية). التى أعقبتها في الظهور. من الناحية 
التاريمية؛ فقد اهتمت بالحوانب غير الرسمية وأولت عناية خاصة للعنصر البشرىي» 
فقد أكدت على ضرورة تكييف البنية التنظيمية بأ ينسجم ومتطلبات الفردء وعلى 

الحوافز المعنوية» ودور جماعات العمل فق المنظمة قِ اطار الانفتاح عل المؤثرات انبيئية 
وباستمرار تطور الفكر الإنساني في محالات نظرية المنظمة. وظهرت بوادر جديدة. 
من خلال دراسات وبحوث جسر بارنرد وهربرت سايمون أكدت على ضرورة وضع 
أسس جديدة تتناسب مع اعتبار المنظمة نظام اجتاعيا هادفاً يقوم على أساس اتخاذ 
القرارات التى تواجه المنظمة في سعيها لتحقيق الأهداف كا أشير إلى أهمية عملية اتخاذ 
القرارات والمؤشرات التى تتفاعل معها وسبل تحقيق المنظمة للأهداف . وأكد بارنرد 
(لمقصة8) على أعمية إلءء اط التعاوني بين الأفراد وأعتير عنصر الرغبة الأساس في 
تحقين الأهداف. وقد شارك هؤلاء اللسأحثين في صياغة «الأثر البينى؛ 
(أعع ]6ط لهامع ممم 1 حوط) وأسرزوا أعمبة النظام الملمشوح (مرع:5/ا5 وعم ©0) كانت 
استخدامه في تفسير سلوك المنظيات الساعية لتحقيق أهدافها في ظل المعطيات البيئية 
ومتغيراتها المختلفة؛ ولي إطار منظور يستوعب التفاعل المتبادل بين المنظمة والبيئة كئا 
أن الاتججاهمات الكمية التي اكدتها مدرسة إتخاذ القرارات» وحاولة اعتادها لمنهج 
الكمي والنموذج الرياضي والاحصائي في إدارة المنظمةء وتوجيهها الانتباه نحر صرورة 
إدراك دور الأثر البيني ومتغيرات المناخ التنظيمي؛ قد دلت على انهاه الفكر المنظمي 
الحديث نحو توسيع افاق النظرة للمنظمة والاهتام بالسلوك المنظمي افادف؛ وإمكانية 
ارساء فواعد علمية رصينة من خلال تلك المعطيات الفكرية. ومن بين التوجهات 
الفكرية الحديثة في نظرية المنظمة» لا بد من الاشارة إلى المدخل النظمى (مدرسة 
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النظم). والنظام التعساويء واتخاذ القرارات والتوازن التنظيميء والمدخل الموقفي (أو 
ا : ٠.‏ ع 0 6 . 7 
الشرطى). والمدخل التكامل. ومدخل التغير والتطرير التتليو » اضافة إلى نظرية 0 
اليابانية وسوف يتم ايضاح هذه الاتجامات الفكرية ثباعا عير الماحث اللاحقة من هد 


الفصل - 
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الممحث الثاسى 
المدخل النظمي أو مدرسة النظم 
يعد المدخل النظمي بداية التحول الفكري في الاتجاهات الحديئة لنظرية المنظمة؛ وم 
ينشأ هذا الاتجاه من فراغ فكري. بل عبر عن طبيعة المعضلات التي تعرض ها الفكر 
الكلاسيكي والسلوكي . 


أولاً مفهوم النظام 

انطلقت نظرية أو مدرسة النظم من حقيقة اعتبار المنظمة وححدة اجتاعية 
هادنة؛ وجعءنت ذلك المنطلق قاعدة فكرية في التعامل مع المتغيرات التي 
أرست جوانبها النظربة . وقد عرف النظام بأنه «الكيان المنظم والمركب الذي 
يجمع وبربط بين الأشياء والأجزاء التي تكون بمجموعها تركيباً كليا 
موحذا». (4 1967 يماعلا 2مع1505 0مه ا" 

وفد تباين الباحشون في النظر للنظام من الناحية الشكلية؛ كونه يتضمن الحفائق 
المترابطة. أو المبادىء والاجزاء المترابطة والمدفاعلة مع بعضها إلا أن هناك شبه أجماع 
على أن النظام عبارة عن مجموعة متفاعلة من النظم الفرعية (0506705ا5056-5) التي تؤلف 
بتكاملها كيانا منظيا أكبر من الاجزاء التي تكونت منها. فالفرد عبارة عن مجموعة 
متفاعلة من الاجزاء والنظم الفبرعية (كالجهاز التنفبى. والجهاز الفظمي. والحهاز 
العصبي- )التي يوجد بينهما تأثير متبادل ومتكامل . كما أن المنظمة ذائما قجارة عو 
نظام يتألف من مجموعة من النظم الفرعية فنظم الانتاج والتسويق والمالية والأفراد 
والبحث والتطوير تعد بمثابة نظم فرعية تشكل بتكاملها المنظمة (المنشأة) وهكذا ومن 
هنا بتضح بأن جميع الأنشطة الحياتية هي عبارة عن نظم متفاعلة ومتغيرة» بعضها يمثل 
أجزاء من الكل والبعض الآخر يمثل كلاً يضم الأجزاء 


ثانياً : خصائص أو سمات النظام 
تتميز المنظمة بكوما تمثل ناما مفتوحاً من العلاقات السائدة بين الفعاليات أو 
الانشطة التي تقوم بأدائها. ولكي تسطيع المنظمة صيانة ذاتها من الفسمور أو 
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الانمحلال»: فإت < بد من وجود الخصائص التي ين ينبعوي أن تسم با ومحقن من 

خلاها التفاعل مع البيئة الخارجية ويمكن إيجاز أهم خصائص النظام بما يأ 

أ يتألف النظام من نظم فرعية (51655لا06-5ا5) وهر يشكل مع غيره من النظم 
ذات العلاقة أجزاء من نظم أكبر (5م]عاؤلا2-5منا5). 
ينميز بالكلية والاستقلال عن بقية النظم الكائنة 

بحيث يقوم باستيراد الطاقة (المدخلات)ء كما يقوم بتصدير السلع والخدمات 
(المخرجات) ويتحمّق هذا التوازن رغم أن النظام هو في اتصال دائم مع البيئة 
كبا أنه قادر على مواصلة البقاء ويبقى في تغيير مستمر ودائم إذ أن حالة الثبات 
تعني الموت أو الاضميحلال. 

د تتفاعل الأجزاء التي يتكون منها النظام مع بعضها لتحقين أهداف ولا يستطيع 
الجزء أن يحقق أهداف النظام بمعزل عن الأجزاء أو النظم الفرعية الأخرى التي 
يتألف منها النظام 

ه ‏ يتألف النظام من مجموعة من المدخلات والعمليات والمخرجات والتغذية: 

العكسية: وعل الوجه الآتي 

1 المدخلات (كاتامد]آ) وهي تتضم١'‏ الموارد البشرية والمادية والمالية. والمعلومات 
التي يحصل عليها النظام من البيئة (النظام الأكبر) فالموارد البشرية تضم الأفراد 
بمختلف شخصياتهم واتجاهاتهم ودوافعهم والعلاقات الاجتاعية التي تربطهم مم 
بعضهم. أما الموارد المادية فتتمثل بالمعدات والمكائن والأدوات . وتشمل الموارد 
المالية رؤوس الاموال (رأس المال الممتلك) ورؤس الاموال المقترضة أم 
المعلومات فتشمل البيانات الواردة. ومعالجتها وخحإنها واستعادتها 5 وتعتمد 

الانظمة المفتوحة على استيراد الطاقة؛ المتمثلة بالمدخلات. من البيئة الخارجية». 
وتتفاعل هذه المدخلات ججميعها لكي تسهم في تحقيق أهداف المنظمة. وتستطيع 
الاخيرة من خلال ذلك أن تواصل أنشطتها المختلفة وتقديم السلع والخدمات 
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والمعلومات إلى البيئة (النظام الأكبر) كا أن أي تغيير في استيراد الطاقة يؤثر في 
طبيعة العلاقات السائدة في النظام ككل 

2 العملبات أو التحويل انام طعناوعط!' عه رؤوععمع2 ,0124101 أكمة 1) 
ويقصد بالعمليات (أو التحويل أو الأنشطة) جميع الفعاليات الفنية والإدارية التي 
يقوم بها النظام من أجل تحويل المدخلات إلى مخرجات تتمثل بالسلع أو الخدمات 

8 أو المعلومات وتقديمها للبيئة . 

3 - المخرجات (كانام)0ا0) : وتتضمن السلع والخدمات والمعلومات للبيئة الخارجية . 
والمخرجات هي أساس وجود النظام: لأنها الحصيلة التي يقدمها للنظام الأكير 
(اللسينة). أو همى رسالة النظام ء وسببا قيامه وعمله 

4-التفزية الفعكسية (أو المرتجعة أو المرتدة) ماعقطلءء72) : وتمثل مجموعه 
المعلومات التي تنساب في النظام وتؤثر ني سير العمليات ومدى قبول اليئة 
للمخرجات؛ متضمنة المظاهر الايجابية أو السلبية للمخرجات في البيئة التى يعمل 
بها النظام. إذ أن استجابة النظام لهذه المتغيرات البيئية من شأنها أن تؤدي إلى 

تصحيح الانحرافات أو تعميق الحوانب الايجابية مما يؤدي إلى تحسين كفاءة النظام 
وفاعليته. ويمثل الشكل أدناه طبيعة النظام ومتغيراته الأساسية . 


شكل رقم (4 - 1) 
نموذج النظام المفتوح 


التفذية !١‏ ب 
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و التهايز أو التتخصص. إذ تيل النظم المفعرحة نحو التايز (0هغ)هنامعمع1نط) أر 
التخصص (ه613112000م5) في إنجاز أعالهاء حيث أنما تبدأ بسيطة ثم تصل؛ من 
خلال تمرها المتدرج؛ إلى درجات عالية من التعقيد الذي يستوجب زيادة 
التقسيات التخصصة:؛ لكي تحقق استمرار وجودها من خلال انجاز مهماتها أو 
استيعاب التعقيد في أنشطتها . 

ز -الاستهداف فالنظام هر كيان هادف (ألاآاع05م2نا ع0 ,8 ضأكاء0021-56)) فمنظمة 
(منشأة) الاعيالء مثلاًء هى وحدة اجتباعية هادفة» تسعى من خلال ممارسة 
أنغطتهنا المتتلفة إلى تحقيق أهداف متعددة» عل الربحية» والتوسعء. والبناء 
ويبدف الإفراد إلى تحسين مستوياتهم المعاشية وظروف العمل المادية. كما تستهدف 

الدولة كنظام كبيرء إلى السيادة والأمن وتحقيق الرفاهية لأبناء المجتمع. وهكذا 
يتضح بأن النظام يمارس فعالياته من أجل تحقيق أهداف متعددة. 

ح ‏ الشمولية (أو الكلية) مقابل الاستقلال. ويقصد ب «الشتهولية؟ (5وعمءامط8ا) 

ترابط أجزاء النظام بعلاقات. فإذا كان كل جزء مرتبط بشكل أو بآخر بالأجزاء 

الأخصرى؛ بحيث أن التغيير في أي جزء منها يؤدي إلى تغيير في كل 

الأجزاء الأخسرىء فإن النظام يسمى شاملاً. أو كلاً متكاملاً وبعكس ذلك» 

فإن الاستقلال يعني عدم ترابط الاجزاء ببعضهاء بحيث أن وجودها سوية هو 

بحرد عملية تجميع. ولا تربط بين الأجزاء أية علاقات. وبالتالي عدم وجود 
النظام الذي يجمعها سرية . (28 - 18 956! ,2ء1128 0مة !1151) 


ط ‏ التداؤب (لإ51/86:8) وهو بعني أن المخرجات هي أكثر من مجرد جمع المدخلات 
أو أن الكل هو أكشر من حاضل جمع أجزائه . فالأجزاء لو أخذت بدون علاقات 
أو ترابط بينها هي أقل قرة وفاعلية من النظام الذي تكونه سوية. فالوحدة 
العربية. كنظام هي أكبر من مجرد مجموع الاقطار العربية؛ فالأمة العربية بوحدتها 
هي أكشر عطاء من الأقطار بمفردهاء والمعمل كنظام هو أكبر من حاصل جمع 
الأفر اد والمعدات والمواد 2 هذا الشيء المضاف الذي يخلقه اجتناع الأجراء 
وترابطها سوية في النظام هو صفة التداؤب (أو التعاون, أو العمل 
معا) . (47 - 46: 1972 ,لمع لمآ) 
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الاستقرار والتوازن والتكييف. تتميز النظم المفتوحة بالتوازن المتحرك والاستقرار 
في حمل التفاعلات الجارية مع البيثة (النظام الأكبر)؛ حيث أنها تقوم باستمرار 
باستيراد الطاقة اللازمة للنمو والتطور ومواصلة الأداء. كا تنسم بالتكييف 
والتوازن المتحرك مع البيئة؛ سيهما عند تقديم المخرجات إليها. ولا يعني الابييقرار 
الغابت المطلق بل أنه يمثل الاستمرار في النشاط والحركة بطرق تسهم في الحفاظ 
عل التوازن المطلوب. وتعكس حفيقة التوازن المتحرك مسألة الاحتفاظ 
بالخصائص الأصلية للنظام مع الاستعداد الدائم للتكييف البيئي والانسجام مع 
متغيرات البيئة في اطار تطور وتوسعم النظام . 
ك ‏ الشتكامل أو افعنسيق إذ تعد ظاهرة التكامل (لمنالعع128]6) أو التنسين 
(200003:108) من المظاهر الأساسية التي تتميز بها الانظمة المفتوحة. خاصة 
وأن النظام يحتري على مجموعة من الأجزاء التي تتكامل مع بعضهافي اطار 
الأنشطة التي تقوم بأدائهاء والتكامل (أو التنسيق) هو عكس التخصص 
(21122008أععم5) إذ أن تجزئة النظام إلى مكونات متخصصة يتطلب ربطها سوية 
بشكل متناسق ومتكامل حتى لا يفقد النظام وجوده الموحد ففي المنظمة 
الإنسانية؛ هناك تقسيم للعمل (تخصص) مع ضرورة تنسيق ما تمت نجرئته في 
قيادة واحدة محقق التكامل . 

ل التلاثى أو الاضمحلال وهو قانون طبيعى تسير بمقتضاه كل الانظمة الكونية 
اجنود إذ يتعرض النظام لظاهرة العلائي أو الزوال عندما يفقد القدرة عل 
ضهان استمرار استيراد الطاقة (الموارد المختلفة) بها فيها المواد والمعلومات 
وتوظيفهاء وكذلك عند الاخفاق في استيعاب البيئة الخارجية لمخرجات النظام» 
اللعية أو الخدمية. لذلك لا بد لها أن تعتمد السبل الكفيلة بخلق التوازن المستمر 
مع البيئة الخارجية لضان الاسجمرار والبقاء. وبعكسه فإن ظاهرة الضمور أو 
التلاشي تؤدي إلى انحلال النظام إلى الأجزاء التي تكون منها (موت الإنسان» 
كنظام. وتحلله إلى مكوناته الأصلية مثلا). 

وني ضرء ذلك ينضح بجلاء أن المنظمة هي عبارة عن نظام يتكون من مجموعة من 
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الأجزاء: تتميز بالنشاطات المتفاعلة؛ وهي تسعى لتحقيق هذف أو مجموعة أهداف 
معية. والمنظمة هي عبارة عن مجموعة من المدخلات التي يتطلبها الأداء الذي يتحفق 
جراء التفاعل بين العناصر المختلفة (العمليات) بغية تقديم المخرجات؛. ودعوة 
المعلومات منها كتغذية عكسية من البيئة المحيطة. كما أن المنظمة تتنصف بكل الخصائص 
أو السهات التي وردت أعلاه عن النظام الممتوح 


ثالثاً أنواع النظم 

ليس هناك اتفاق بين الباحئين بشأن أنواع النظم الكائنة» وتحديدها بشكل واضح 
فقد يتناول العديد منهم أنواعاً متباينة من النظم. تبعاً لاختلاف الزواية التي ينظر منها 
هذا الباحث أو ذاك لطبيعة النظام. ويمكن طرح الأنراع الشائعة من النظم كما يأ 
أ النظم الساكنة والمتحركة (الديناميكية) 

يقصد بالنظام الساكن أو الثابت (5166لا5 5]2116) ذلك النظام الذي يعمل بمعزل 
عن أثر بقية النظم في البيئة وله خنصائصه الداخخلية الثابتة التي لا تخضع لاثار المتغيرات 
الخارجية. حيث أن هذا النظام لا يشكل جنا من نظام أكبر كا أنه لا يمثل نظاماً 
لأجزاء متفاعلة وإنما يتمتع بخصوصية متكاملة بذاتها كالأنظمة الخرافية أو الخيالية 

أما النظام الديناميكي غ5 عنمهةهز0) فهو النظام الذي يشكل وجوده حالة 
تفاعلية مع النظم الأكبر حجا أو بين الأجزاء المكونة له. فهو يتسم بالتفاعل التكاملٍ 
وامتعداده للتأثر والتأثي ولا تشكل حالة السكون أو الاستقرار في هذا النظام إلا 
حالة غير طبيعية؛ سيها وأن النظام الديناميكي يتسم بالقدرة على التكتيف مع المتغيرات 
البيئية الممختلفة . 


ب - النظم الالية والعضوية 

يقصد بالنظم الآلية أو الميكانيكية (5]6505لا5 عناونمةطء806) تلك النظم المصطنعة 
التي تمل إلى العمل ذاتبا أواثلقائياً تخت تأثير العسوامل الآلية التي توفر سبل عملهاء 
كالآلآت والمعدات الانتاجية مثلاً. أما النظم العضوية (5:605ا5 عذهع0) فهى نشمل 
النظم البيولوجية والاجتاعية التي تتعامل مع النظم الأخرى ويحصل التفاعل المتبادل 
بين كل منهما. 
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ج ‏ النظم الطبيعية والمصطنعة 

تمثل النظم الطبيعية (5]6555لا5 [2/20058) تلك النظم المادية أو الفيزيقة لذءاولإطم) 
(كصمعاولا5» أو الحياتية أو البايولوجية (5[/506535 |810108168) فالنظام الشمسى وجسم 
الإنسان تعد نظم) طبيعية؛ أما النظم المصطنعة فهي تلك التي نش الاسنان بصنعها 
والتأثير فيها أو في تكوينها فالمنشأة نظام مصطنم لأنها من صنع وبناء الإنان ومعيار 
التعرقة بين كل من النوعين من النظم هو دور الإنسان في خلقها أو تكوينها 


د النظام المغلق والمفتوح 

تذهب الاتجاهات الحديثة في نظرية النظم إلى توكيد نوعين من النظم هما النظام 
المغلق (صرعنولا5 010560) وهو ذلك النظام الذي يقوم على" أساس عدم رجرد التفاعل 
بينه وبين البيئة الخارجية أو الاجتماعية ونادرا ما يوجد نظام مغلق بشكل مطلق. 

أما النظام المفتوح («مع:5/ز5 معم0) فهر الذي يقوم على أسَاسن التقاعل بينه وبين 
البيئة الخارجية. وتمثل المنظهات الإنسانية نظاماً مفتوحة. تتألف بدورها من مجموعة من 
نظم فرعية» كما هو الحال بالمنشأة الصناعية التي تتكون من نظام الانتاج ونظام التسويق 
ونظام المالية ونظام الأفراد ونظام البحث والتط.ير كا أن النظم الفرعية -5(/5 - نا5) 
(65عا تنفاعل مع بعضها في اطار المنظمة على أساس أنها كيلن شامل متكامل س 
العلاقات القائمة في اطار نظام أكبر (160كلا5 - 2:منا5). يمثل البيئة التي تتعامل معها 
المنظمة في مختلف نظمها الاقتصادية والسياسية والاجنماعية والتكنولوجية كى) تتضمن 
هذه النظم الأنشطة التي تعتمد استيراد الطاقة المتاحة من البيئة البشرية والمادية والمالية 
والمعلومات في اطار تفاعل النظم الفرعية المكونة لها. وهي تقدم مخرجاتها للبيئة متمثلة 
بالسلع والخدمات والمعلومات وتتسلم من البيئة استجابات أو تغذية عكسية (مرتجعة أو 
مرتدة)؛ علاجية كانت أم وقائية تمثل مصادرا للمعلومات بغية تجاوز الانحرافات 
الحاصلة أو تصحيحها في الوسط البيثي الذي تتعامل معه. ومن هنا يتضح بجلاء أن 
النظم المفتوحة تشكل الاطار الغام للتفاعل القائم بين المتغيرات السائدة في الوسط الذي 
تعيش به المنظمة. كا أنها تشكل ال حالة الطبيعية لجميع النظم السائدة حيث أن الاخيرة 
نتعرض إلى التلاثي أو الاضمحلال عند فقدانها القدرة على التفاعل مع البيئة وإمكانية 
اكيت متها 
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المبحث الثالث 
نظرية النظام التعاوني 

المنظمة في نظر جستر بارنرد (1938 ,830250) هي نظام تعاوني يعتمد على فاعلية 
التعاون بين أعضائه كما يتوفف استمراره عل .النْتبلٌ الكفيلة. بتحقيق أهدافه . فالمنظمة 
في تصوره عبارة عن «نظام من الأنشطة أو القوى الشخصية المنسقة بوعي وشعور'. 
والمنظمة تبعاً هذا المنطق هي ومثابة وحدة فرعية من نظام أكبره يضم وحدات هر 
منهء ويمثل علاقة متفاعلة بين أجزائه ويمثل العنصر الانساني (من وجهة نظر بارنرد) 
أهمية حيوية في بناء القفذنات التعاونية السائدة في المنظمة. وقد نادى بشكل صريح 5 
اعطاء التنظيم غير الرسمي الأهمية اللتميزة على الرغم من تجاهله من قبل المدرسة 
التقِدية. وقد اشار بارنرد إلى أن التنظيم غير الرسمي يمثل مجموعة متفاعلة من 
العلاقات والاتصالات بين الأعضاء في ظل التنظيم الرسمي. ثم أن التنظيم غير 
الرسمي لا بتسم بشكل تركيبي محدد أو واضح المعالم أو الصور. ا 
أقسام واضحة أو محددة. ويتسم بالتفاعل المتمر أو بعدم الاستقرار. ويتأثر بصفة 
خاصة بحجم التنظيم الرسميء وبطبيعة العلاقات السائدة فيه. وقد ركز بارنرد» من 
خلال ايضاحه للجوانب اللمتعلقة بالأنشطة التعاونية في ظل المفاهيم التي تناوهاء على ما 
يأتي 
أولاً : التنظيم غير الرسمي 

بعد التنظيم غير الرسمي في نظر برنارد من أهم الجسوانب الأساسية التي يعتمدها 
سو ا 

- يؤدي التنظيم غير الرسمي إلى خلق مقاهيمٍ واتجاهات .عادات معينة بين الأعضاء 

تتبلور من خلالها أنماط سلوكية على درجة معينة من التأثير في سلوك التنظيم 

الرسمي الذي يسود المنظمة المعنية. 
ب - يؤدي التنظيم غير الرسمي إلى خلق وتبيئة ظروف ومناخ معن يستطيع من خلاله 

التنظيم الرسمي أن يحقق جانباً كبيراً من الأهداف التي يسعى إليها . 
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ولذا فإن الحسقيقة التي أبرزتها نظرية النظام التعاوني؛ أثناء توكيدها على أهمية التنظيم 
غير الرسميء هي أن التنظيم الرسمي من شأنه أن يسهم في بناء علاقات غير رسمية 
تنبع من داخخل الأطر التركيبية للعلاقات الرسمية السائدة في المنظمة. أي أنه لا بد أن 
تراعي الإدارات المسؤولة أهمية استثار الأبعاد التي يحققها التنظيم غير الرسمي التي 
يمكن ايجازها بها يأني (اللمي 1975 179) 
| - تنمية وتدعيم الاتصالات بين أعضاء المنظمة وأجزائها . 
2- تحفيق التماسك والترابط بين أجزاء التنظيم الرسمي . 
3- تحقيق الشسعور بالتكامل الشخصي واحترام الذات وحرية الاختيار بالنسبة لأعضاء 


التظيم الرسمي:: 


ثانياً التخصص المنظمي 
أكدت نظرية النظام التعاوني على ضرورة اعطاء التخصص المنظمي أهمية أساسية» 

سيا وأن لكل منظمة أنياط تخصصية تتناسب مع ظروفها وإمكاناتها. كا أن اعتهاد 
الأساليب التخصصية في المنظمة تنطلبء في الوقت ذاته» التعرف على أهدافها وتحليلها 
إلى أهداف عامة؛ ثم أهداف وسيطة» وهكذا وصولاً إلى الأهداف الفرعية والثانوية أو 
التفصيلية. وظاهرة التخصص ف المنظمة من شأنبا أن تحفق متطلبات التنسيق والتوافق 
بين جهود الأعضاء العاملن» بغية تحقيق الأهداف المشتركة للمنظمة المعنية. ويقوم هذا 
التخصص وفقاً لنظرية بارنرد على أسس خمسة هي : (اللمي 1975 179) 

أ التخصص على الاأساس الجغراني . 

ب التخصص على الأساس الزمني 

ج ‏ التخصص على أساس الأشخاص الذين يؤدي لمم العمل (الزبائن) 

د التخصص على أساس طبيعة الأشياء التي يجري عليها العمل . 

ه ‏ التخصص على أساس طرق أو أساليب العمل. 
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ثالث اقتصاديات الحوافز 
تناولت نظرية بارنرد القسوى البشرية بأهمية استثنائية .في معرض التوكيد على أسس 
التعاون ال هادف ني المنظيات المختلفبة. ويلعب عنصرا الاتصال والتفاعل بين الأفراد 
دوراً كبيراً في يحال تحقيق أهداف المنظمة. كما أن التعاون بين الأفراد لا يمكن أن يحقق 
أهداف المنظمة نكقاءة عالية إلا إذا أقترن بمجموعة من امغر لمم لمغريات أو الحوافز التي تشجم ف 
الابداع والابتكار لدى أعضاء المنظمة. وأكد بارنرد على حقيقة ة أساسية مفادها ضرورة 
خلق جوانب التوازن بين الحوافز المعطاة للأفراد وإمكانية اسهامهم الغا في المنظمة. 
وفد قسم بارنرد المغريات التي تقدمها المنظمة للأقراد كما يأ 
أ الحوافز المادية كالنقود وغيرها من الحوافز العينية ذات القيم المغريةيني تشجيع 
اسهامات الأفراد في تحقيق أهداف المنظمة . 
الجحوافز ز المعنوية كفرص د والترقية». والوصول للمراكز العليا في المنظمة 
وتقدير الجهرد. والولاء للمنظمة 
ج ‏ ظروف العمل المادية التي تتلائم مع رغبات وطموحات الأفراد. 
ه ‏ حوافز المشاركة في اتخاذ القرارات والاسهام فيه. 
ولا تحقق هذهالحوافز أثرها الايجابي إلا إذا اقترنت بعوامل التناسق والتكامل 
مثل هذه المغريات وتوكيد أههميتها 
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المبحث الرابع 
نظرية اتخاذ القرارات» والتوازن التنظيمي 

تعد الاتجاهات الفكرية لنظرية اتخاذ القرارات؛ والتؤّازن المنظمي حصيلة منطقية 

لقصور النظريات السلوكية عن اعطاء صورة واضحة للسلوك الإنساني داخل المنظيات 
لقد تركزت اهتمامات المدرسه السلوكية على العديد من الجوانب الإنسانية؛ مثل القيادة 
والمشاركة»ء والتنظيم غير الرسميء والحوافز؛ والدافعية والتكامل وأفادت تلك 
المدرية العديد من الباحثين في دراسة المتغيرات البيئية» والمناخ المنظمي؛ وغيرة من 
الجوانب التى مهدت السبيل لأهمية النظرة للإدارة على أنها عمليات اتخاذ قرار. وقد 
شكل هذا الاتجهاء عورا رتنعيا للفكد الإداري بحيث تم التوكيد على أن السلوك المنظمي 
يعتمد عموماً على المفاضلة بين البدائل المناحة واتخاذ القرار الإداري كمحور يرتكز إليه 
في أداء الأنشطة الإدارية. وقد اقترن اسم هربرت سايمون (51208) بنظرية اتخاذ 
القرارات الإدارية؛ حيث قدم تصُورا واض حا لهذه العملية بالشكل الذي أبرز أهمية 
المرار في تحليل ودراسة سلوك المنظمة. هذا اضافة لاسهاماته مع زميله مارج زطععة81) 
ف وضع نظرية التوازن التنظيمي ومعالجحاته للجهود المبذولة في هذا الخصوص وتعد 
اتجاهات سايمون امتدادا للفكر التعاوني الذي أكده جستر بارنرد عن المنظمة . فالسلوك 
الرشيد للمنظمة في نظر سايمون؛» يتجه إلى المفاضلة بين البدائل المتاحة؛ ويعد اختيار 
البديل الأفضل بين البدائل المتاحة تعبيراً رشيدا عن قدرة الإدارة على المفاضلة واختيار 
البديل السليم منها. وقد أكد سايمون على مفهوم الرضا بأقل من الحد الأقصى من 
المناقع الدتحققة. كما قدم نموذج «الرجل الإداري كبديل «للرجل الاقتصادي؛» الذي 
افترضته المدرسة التقليدية من حيث تحقيق البديل الأفضل» واعتماد سلوكه على الرشد 
أو العقلانية في التفكير. وقد ميز سايمون بين اتجاهين من الرشد في سلوك الفرد 

والجماعة هما :(37 : 1965 ,ههمذ5) ٠‏ 
أولاً الرشد الموضوعي ((إاذل2801088 396اءز00) : ويمثل الرشد أو السلوك 
العقلاني ني اتخاذ القرارات بحيث يستطيع الفرد من خلاله تحقيق أعلل المناقع 
التي يمكن أن توفر البدائل الكافية له في اتخاذ القرار. 
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ثانياً الرشد الذاتي (أو الشخصي) (1)ذلةه22)15 عل!اناءء زطناا) : ويمثل الرشد أو 
السلوك العقلاني في اتخاذ القرارات التي يستطيع الفرد من خلالها نحقيق المناقع 
الممكنة وذلك :المماضلة بين البدائل المناحة بحكم محدودية قدرة المرد عل 
المفاضلة بين البدائل . 
وفي ضوء ذلك: أشار سايمون إلى ضرورة استبعاد فكرة الرشد المطلق في المفاضلة 
بين البدائل عند اتخاذ القرارات. ذلك لأن البدائل المناحة محدودة» من ناحية؛ وقدرة 
الفرد في الحصول أو المفاضلة بينها تتسم بالمحدودية من ناحية أخرى. ومن هنا فإنه لا 
مندوحة من التركيز عل القرار «المرضي؟ (858ك53115/1) وفق الماح من البدائل المتوافرة 
أو الممكنة فقط الخاضعة للمحددات. 
والمنظمة في نظر سايمون؛ هي مجموعة من العلاقات بين عدد من الأعضاء 
يستهدفون من خلال مشاركتهم باتخاذ القرارات لاشباع حاجاتهم وأهدافهم الشخصية. 
وينطلق مفهوم «التوازن المنظمى» (حمستعط[تسو أقده ناه تموع0) الذي أكده مارج 
وسايمون أساساً من حقيقة المشاركة في المنظمة واتخاذ القرارات فيها. وقد تضمنت 
نظرية سايمون مجموعة من العناصر التي يمكن ايجازها با يأتي 
ولا اتخاذن القرارات 
فالمنظمة هي هيكل مركب من الاتصالات والعلاقات بين الأفراد؛ تقوم على أساس 
سللة أو هيكل من القرارات المرتبطة بتحقيق هدف (أو مجموعة أهداف) معينة عبر 
نشاطات محتلفة . 


تتحكم البيئة بتحديد عدد البدائل المتاحة لمتخذي القرار. فأعضاء المنظمة يعملون في 
بيئة اجتماعية محدودة البدائل» ولذا لا بد من المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار أنسبها 
على وفق ما هو متاحء وضمن مبددات (00881631815) البيئة . 
ثالثاً : الجماعة : 


تأخذ عبملية اتخاذ القرار شكلاً منظمياً منعيناً. ويؤكد وجود الجماعة على أهمية اعتهاد 
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الرأي 0 اتحاد 10-0 لذلك لا بد أن يصار ال 0 وبعميقى مبدأ التخصص 


رابعاً التخصص 

لا بد من الأخد بمبدأ التخصص وتقسيم العمل في المنظمة وأن يصار إلى أسلوب 
الحرمية (لإناعمةم1116) في بناء هيكل المنظمة» بحيث يكون هناك أفراد متخصصون ف 
المستويات العليا من الميكل التنظيمي يسهموز في اتخاذ القرارات. وبالمقابل يتول 
الأفراد الآخضرونء وفي المستويات الدنيا من اليكل المذكورء الاشتراك في عملية 
التنفيذ. 


خامساً الالتزام بالقرارات 
لكي تتمكن المنظمة من تحفيق أهدافهاء فإنه لا بد أن يلتزم جميع الأفراد في سلركهم 
بالقرارات المشخذة في المستويات التنظيمية العلياء ولا ينم هذا الأسلوب التنفيذي 
للقرارات إلا عبر سلسلة من الأساليب التي تؤثر في سلوك الأعضاء وهي 
أ استخدام السلطة (الصلاحية) . 
ب - خلق الولاء المنظمي . 
ج - معيار الكفاءة . 
د الاتصالات . 


ه ‏ التدريب 


سادساً التوازن بين المغريات والاسهامات 
تستمد لمنظمة قوتها في تحقيق أهدافها من خلال اسهامات (5ممناناط018©) 
الأعضاء فيها. كا تعد المغريات (13010667068]5) المقدمة للأعضاء أسلوياً هادقاً لتعميق 
الولاء للمنظمة؛ مقابل الاسهامات المقدمة. ولذلك تعد المقابلة بينه) مغيازاً نين في 
اظهار قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف من خلال خلق التوازن (ناةءكا|“سوع)جين 
المغريات المقدمة للأعضاء واسهاماتهم في أوجه نشاط المنظمة بغية تحقيق أهدافها 
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المبحث الخامس 
المدخل الظرفي (أو الشرطيء أو الموقفي) 
اتسمت الدراسات سالفة الذكر باهتم|ماتها بالتحرى عن أوجه قصور الناذج النظرية 
في اعطاء تصور شامل وإدراك كامل للمتغيرات التي تتحكم في سلوك المنظمة . فظاهرة 
عدم إمكانية استيعاب قوانين (أو تعمبهات) الظواهر المنظمة وفهم متغيراتها وإدراك 
معالمها لازالت محط دراسة وتحليل العديد من الباحثين. وتكمن ظاهرة عدم الثبات أو 
الاستقرار في الفهم الشامل للسلوك المنظمي إلى حقيقة التغير الزمانيٍ والمكاني (الظرني). 
من جهة: ووجود بعض المحددات الي تتحكم بالظواهر المنظمية. من جهة أخرى». 
والتي يمكن اجمالها بها يأ 
أولاً عدم الشبات في المواقف السلوكية (زمانيا ومكانياً) بسبب طبيعة الانسان 
والجماعة. وما يؤثر في سلركهما من متغيرات مختلفة . 
ثانياً الطبيعة الديناميكية (المتحركة) في علاقات النظمة كنظام مفتوح. مع المتغيرات 
اليئية؛ وبالتالي عدم خضوعها لقواتين ثابتة أو مستقرة. 
ثالث تنوع وتعدد المتغيرات المتعلقة بسلوك المنظمة بحيث يصعب عل الباحث أن 
يتعرف على جميع تلك المتغيرات وحصرها وتحديد آثار كل منها ني ذلك 
السلوك. 
رابعاً طبيعة التداخل والتفاعل المتبادل بين هذه المتغيرات مما يجعل ظاهرة عدم 
النبات حالة أكثر بروزاً عند محاولة فهم واستيعاب الجوانب السلوكية للفرد 
والجماعة . 
وهكلذا جاء المدخل الظرني (أو الشرطيء أو الموقف) -08001© عه ,لإعمعوه نادمع) 
(اع3مممثة 1قده:) في دراسة سلوك المنظمة كر عدف ف ايضاح. حمقيفة عدم الثبات 
أو الاستقرار في الظواهر المنظمية؛ عل وفق الظروف البيئية المختلفة التي تتسم بحالات 
اللاتأكد» وحسب طبييعة التغييرات الكثيرة الحاصلة زمانيارومكانياً. وقد.اتسم المدخل 
الظرني. وخاصة بالصياغة التي قدمها لورنس ولورش (اء5,هوآ 280.ععوعه])» 
بسجاوز الحالة المثالية المي تركز على اما يتش :أن يكون» إلى الكبالةبالوائمية الى تست 
في «ما هو كائن فعلاً» وبأن لكل حالة ظروفها ومتغيراتها. تلك .هي..الحقائق التي أكدها 
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المدخل الظرني ما جعله أكثر صدقا في تجسيد معالم دراسة سلوك المنظمة؛ من خلال 
الاستقراء الذي يتوعب حقيقة الآثار والمنغيرات الظرفية. ويعد المدخل الظرني 
حصيلة لتفاعل ثلاثة اتجاهات فكرية هي 
أولاً مدرسة النظم : نم التعرض هذا المدخل في اللبحث السابق واشير هناك إلى 
تجاوزه النظرة المثالية في الفكر المنظمي واهتامه بالنظرة الشمولية لجميع 
المتغيرات المنظمية . 
ثانياً : نظرية القيادة : أكد هذا المدخل على بناء النماذج النظرية المتعلقة بالقيادة 
المنظمية تمثل بالقيادة . 
ثالشاً المدخل التكاملي قدم هذا المدخل اطاراً شاملاً للمتغيرات المتعلقة بفاعلية 
المنظمةء من خلال النموذج العلمي الذي يستوعب طبيعة المتغيرات المنظمية 
المختلفة (كها هو أدناه) . 
لقد أكدت الاتجاهات الفكرية المتعددة ضمن المدخل الظرني على أهمية دراسة الحالة 
أو اموق فك ذاته بدلا ين القنانون التخامل أو الغات نظا لكون عالة الاستعران أو 
الشبات لا تنسجم اطلاقاً مع حقيقة الفرد أو الجماعة أو المنظمة التي يعملون فيها 
فالاطار العام الذي يعتمله المدخحل الظرقٍ هو العلاقة القائمة ما ين المنظمة والبيئة. 
تكييفها هيكلاً وسلركاً للمتغيرات أو المؤثرات البيئية. وقد أكد رواد المدخل الظرني 
على مدخلين أساسين هما 
أ المتغيرات البيئية . التي تنضمن المؤثرات البيئية؛ وعدم التأكد (اللاتأكد) 
والتكنولوجيا الخ . 
ب - المتغيرات الشيكلية . التي تتضمن الميكل التنظيمى. وحجم المنظمة واختثيار 
وأكدث الدراسات الميدانية للباحثين في اطار المدخل الظرف على الحقيقة الاساسية 
التي ينبغي أن لا يغفلها المعنيون في الفكر المنظمي؛ وبدراسة ظواهره ألا وهي عدم 
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الشبات» وتعدد القبوانين التي تتحكم فيها. فلكل ظاهر منظمية ظررفها الخاصة. 
وسماتها الذاتية: وعوامل تحكمها أثراً وتأئيياً فال متغيرات البيئية هي ليت في حالة 
ثبات أو استقرار. إلا أن رواد هذا المدخل لم يتوصلوا إلى هفات واضحة 
لطبيعة.العلاقات المنظمية السائدة؛ سوى توكيدهم على ظاهرة التغيير وعدم الثبات؛ 
وظرفية المواقف والقرارات المتخدة لمواجهتهاء وبخصوصيات كثيرة, 
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المبحث السادس 
المدخل التكاملي 


تناولت الافترياضات الأساسية للمدخل التكاملي محاولة فهم القوانين العامة الني 
تحكم الظواهر المنظمة التي يتم في ضوئها تفسبر أسباب نشأة المنظمة وعوامل نموها 
ونطويرهاء ثم المنغيرات التي تحكم سلوكهاء وتحدد في اطارها مواقف واتجاهات 
الأفراد والجماعات والمتغيرات البيئية القي تؤكد مسألة التفاعل بين المنظمة والبيئة 
والاسباب التي تدعو إلى اختلال المنظمة وانحلالها وضمورها أو موتها ويقوم المدخل 
التكاملٍ على الانتراضات الآنية :(السلمي؛ 1975 223) 


أو : 


ثانياً 


ثالكاً 


: المنظمة نظام اجتاعي مفتوح (5]672/ا5 |5012 0868) يتكون من هياكل 


وعلاقات متداخلة بينه وبين أعضائه وبيئته المحيطة به. 

تنشأ المنظمة استجابة لوجود حاجات اجتاعية أو اقتصادية أو سياسية؛ تتم 
بها جماعات من الناس تتوحد مصالحهم وتنفق أهدافهم. ولذا فإن المنظمة قد 
تنش يصدورة غطظة أو نهنةة كا قبن يكرة تشوءها عهويا أو تلقانا غير 
مخطط. إلا أنه من أجل الاستمرار لا بد أن يكتسب ذلك صفة الرسمية 
لائبات شرعيتها وتأمين علاقاتها مع البيئة. 


: تحدد سلرك المنظمة بتأثير التفاعل بين. العديد من المتغيرات التى يعد بعضها 


داخلياً نابعاً عن المنظمة ذاتها ومتصلاً بها تاريخياًء وبعضها نابع عن البيئة 
الخارجية المحيطة بالمنظمة. وتستهدف النظمة أحداث توازن نسبى متحرك 
(«نا1!6نا0 عندولا0ا) مع البيئة وتعمل على توفير مستلزمات تحفيق الكفاءة 
والفاعلية . 


رامعا تفرض المنظمة على أعضائها أناطاً سلوكية معينة تتناسب وطبيعة المراكز 


والأدوار التي يشغلونهاء بحيث يتم التميز بين أعضاء المنظمة من خلال 
السلطة التي يهارسها كل فرد فيها. ك) تتحدد العلاقات المنظمية في أنهاط 
سلوكية متوقعة. بحيث يمكن التنبؤ بها. وتميل التصرفات الفردية أو الجماعية 
إلى التكرار في المواقف المتمائلة أو المدشابهة وبالالي يقل الغموض والمفاجأة في 
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بعادساً 


التتوقم. وتستطيع المنظمة تحقيق السيطرة على أعضائها من خلال العمليات 
الامانة الآية القيادة الاتصالء اتخاذ. القرارات» التحفيز -الرقابة 
تتشايك 'الأجناكا المختلفة للمنظمة وتتناسق أنشطتها وتتحد فعالياتها بدرجة 
“تتتخفق منعها سبل الانسياب الفعال للأنشطة المختلفة من مراكز اتخاذ 
القراراث إلى جميع جوانب المنظمة ومراكزها التنفيذية اللختلفة. وني ضرء 
المرونة والتدفق والدقة في نظام المعلومات” تتخقق. المِيطرة على المواقف 
التي يتعامل معها الفرد وتزداد قدرته عل استكثمار .الفرص وتقليل جوانب 
الاخفاق والمخاطر التي يتعرض لا سلوك المنظمة. 
تنسم المنظمة باستمرار النشاط واتصاله بشكل دوري بحيث تأخذ الأنشطة 
شكل دورة كاملة تغذي نفنسهاء وبحيث تقدم النظمة اللمجتمع مخرجاتبا 
اللعننة أو الخدمية. وتحصل على مدخلاتها المادية والبشرية والمالية» كأساس. 
لاستمرار النشاط . 
لض 'الكظتة لناب حل الاسسيج ر تو عون بكرا مادو الطافة من 
البيئة المحيطة بها ولا تتعرض بذلك لظاهرة الفناء أو الاضمحلال أو الموت 
إلا حين) تتعرض إلى الإنغزال عن البيئة وسبل التفاعل معها. 
تتركز قوى النمو والتطوير المنظمي على طبيعة التكوين الذاتي والخصائنص 
المميزة للمنظمة؛ ولكن حقيقة انطلاق هذه القوى بفاعلية أكبر قتأق من 
خلال :قدرتها على التفاعل. مع البيئة المحيطة بهاء وإذراكها للمنافع الني 6 
تحقيقها واستثعارها من البيئة ذاتها 
تقل مسيرة النمو والتطوير في المنظمة حالة طبيعية تفرضها طبيعة العلاقة 
المحركية والتغير المستمرين في سلوك المنظمة . كما يلعب التأثير المتبادل بين 
المنظمة والبيئة دوراً كبيراً في احداث هذا التأثير. ولكن النمو والتطوير 
-يخضعان جرئياً لرقابة أو سيطرة القيادات فبي المنظمة. 
تتميز المنظمة بالسعي نحو تحقيق التوازن المتحرك حيث تعمل الأنشطة على 
استيراد المدخنلات وصيانتها وتحويلها إلى غخرجات تقدمها إلى 
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المجتمع وتعمل المنظمة في المدى البعيد» على تحقيق التوازن بين النشاط 
المذول وبين العائد الملدحقق منه وتعكس حقيقة التوازن المتحرك قدرة 
المنظمة على التأقلم مع المتغيرات البيئية . 
حادي عشر > تستطيع أية منظمة تنويع وظائفها وأنشطتها لمقابلة التغيرات الناشئة عن 
الظروف البيئية وما يصاحبها من تغير وتطور مستمرين . 
ثانى عشر تعتمدالمنظمة على العنصر البشري في أداء الأنشطة أو الفعاليات 
١‏ المختلفة. وهي تضم مجموعة من الأفراد والجماعات الغي تتصف 
ببخصائص نفسية واجتماعية متميزة إذ أن سلوك هؤلاء الأفراد 
والجماعات يلعب دوراً رئياً في أداء المنظمة؛ وني صياغة حركة النهو 
والتفيين: 
ثالث عشر تتوقف كفاءة وفاعلية المنظمة واستمرار بقائها على طبيعة العلاقات 
السائدة بين أعضائها. أي أن التغيير والتطوير المستمرين في المنظمة 
وسلوكه يتوئفان على مدى استقرار العلاقات فيها أو اضمحلالها 
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المبمحث السابع 
مدخل. التطوير المنظمي 


لقد أبرزت المداخل تتتالفة الدراسة المنظمة حقيقة أساسية مفادها أن المنظمة دائبة 
التغيير والتبديل ؛ خخاصة وأن الواقع المنظمي والانساني منه بوجه خاصء» يتطلب 
اسعسرار تحقيق ما يطلق عليه ب #التوازنالديناميكي» (المتحرك)؛ بين متطلبات المنظمة 
وإمكانية نجاحها وتحقيق استمراريتهاء وبين البيثة ومتغيراتها المستمرة. وقد اكدت 
المداخل المتعددة لدراسة المنظمة؛ مثل المدتحل النظمي والظرفي والتكاملٍ. عل هذه 
الحقائق. ولذلك يلاحظ أن مدخل التطوبر المنظمي اسحمد منطلقاته الفكرية من 
الحقائق التى أكدحها المداخل المنظمية السابقة. فالتغير أو التطوير المنظمي حالة تعيشها 
جميع امات سيا وأنها تعمل في وسط اجتماعي تسم بعدم الشبات أو الاستقرار. 
والمدروسة لغرض تحقيق الانسجام مع البيئة.وبعضها يحصل بصورة عفوية أو تلقائية» 
ويتوسط البعض الاخر ما بين هاتين الحالتين ولكن الواقع العمل يؤكد على أن التغير أو 
التطوير حقيقة أساسية تعيشها المنظمات الانسانية بشكل عام . 
فقد سبقت الاشارة إلى أن المنظمة هي عبارة عن نظام اجتماعي هادف يتسم بطابع 
التأثر مع البيئة التي يعمل فيها لذلك فالعلاقات اللائدة في المنظمة عرضة للتغيير 
والتطوير» على وفق طبيعة المتغيرات البيئية وواقع المناخ السائد في المنظمة بشكل عام 
فالتغيير أو التطوير يواجه في أغلب الاحيان المقاومة نتيجة لمواقف الأفرادء 
واتجاهاتهم في عدم تقبل العديد من المتغيرات التي تنمرض لا المنظمة التي يعملون 
فيها. هذا خاصة وأن المقاومة الناجمة عن التغيير تشكل حالة طبيعية؛ بسبب اختلاف 
المصالح وتعارض الأهداف. ولكن أشكال المقاومةء ذاتهاء ليست متائلة في جميع 
المنظيات. ولو أنهاء كحالة عامة. حقيقة لا مناص من اقرارهاء والتوكيد على ضرورة 
تكييف مناخ المنظمة لهاء وذلك بانتهاج السبل الكفيلة بتقليص أثارها وعدم اعطائها 
دوا تاتريا كبا عل أنقظة النظنة وتعالياتا .ويلاخظ هنا أن تمتيد أو امسحفظات 
سبل المقاومة للتغيير من شأنه أن يحقق مبِدأ اعادة التوازن المنحرك نسبياً للمنظمة» 
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وتوفر إمكانات الاستمرار في الأداء؛ تبعا لأهدافها وبا يتوافق مع انشطتها المختلفة . 
زوك هاو اننا بن اكلم لايد انسنفى هدا سور كيف الإلزاف القد 
تبعاً لأهدافها وتقليص درجات المقاومة التي يتعرض لا التغيير فيها ولذلك لا بد من 
السعي بشكل هادف نحو تخطيط عمليات التطرير المنظمي وسبل التغيير بعيداً عن 
العفرية أو التلقائية. فالتطوير المنظمي (08 ,امعمرمماء”1<6 [018381221082)من شانه 
أن يوفر الامس الكفيلة باستيعاب التغيير ونعزيز مكانته التأثيرية في المنظمة»؛ بمكوناتها 
البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية على حد سواء. ولذلك تصبح عمليات التغيير 
الحاصلة ذات ابعاد ايجابية تعمل على نعزيز ودعم حركة التطوير المنظمي بالصورة 
المنسجمة مع معطيات التغيرات البيئية والمناخية العامة للمنظمة. 
لقد عرف بنس (91 1966 ,868815) التغيير على أنه «طريقة لاستخدام الاساليب 
الاجتماعية معالجة مشكلات المجتمع. فهر عملية إدارية وثقافية تشمل تشخيصاً أو أداة 
للتغير أو نظاماً يسعى إلى التغيير هيدف حل مشكلة مطروحة أو التخطيط لتحقيق حالة 
أفضل لعمل المنظمة؟. كما عرفه سكبنز (48 1974 ,5طلط5[16) عل أنه «الأسلوب 
الاداري لتحويل المنظمة إلى حالة بناءه أفضل في بجال تطويرها ا مشوقع مستقبلاً أما 
مفهوم التطوير المنظمي فقد تعرض هو الاخر إلى وجهات نظر مختلفة من قبل العديد 
من الباحثين. فقد عرفه بكهارد (9 : 1969 ,2350ا86) بأنه #جهد مخطط عل مستوى 
المنظمة ككل تدعمه الإدارة العليا لزيادة فاعلية المنظمة وصحتها من خلال مدخلات 
مخططة إلى العمليات؛ وباستخدام العلوم السلوكية». كما عرف المفهوم على أنه «عملية 
مخططة ومنتظمة يتم بموجبها استخدام مبادىء وأساليب العلوم اللسوكية في منظمة 
قائمة فعلاً من أجل تحسينها ورفع كفاءتهاء وبيدف أحداث تغيير شامل فيها ككل؛ 
وباعتاد نتائج البحوث والدراسات التنظيمية».(اللمي 175 251) 
ينضح من خلال هذه المفاهيم المطروحة من قبل الباحئين على أن كل من التغيير 
والتطوير المنظمي يعطيان ذات الابعاد من حيث 
أولاً : الأهداف : 
نستهدف المنظمة من التغيير والتطوير انجاز ما يأتي 
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أ رفع الكفاءة والفاعلية لكي يكون تحقيق أهدافها من خلال تطوير البنية التنظيمية . 
المستمر في طاقاتها وإمكاناتها 


ثأنياً الانشطة والعمليات 
تتضمن الأنشطة أو الفعاليات والعمليات في المنظمة لكل مخ التغيير والتطوير ما 
يأ 

أ التكييف لمواجهة ومقابلة المتغيرات والمتطلبات البيئية . 

ب - اعتاد منهجية التغيير من خلال الاستعانة بالخيرات والمعارف العلمية » وخاصة 
اللركية منها وتجاوز العفوية أو التلقائية في احداث التغيير أو التطوير 

ج ‏ مواجهة المقاومة للتغيير وخلق قدرات ذاتية مستوعبة لكل ابعاد المقاومة التي 
تتعرض ا المنظمةء وتهيأة سبل لتكوين القناعات الذاتية لدى الأفراد والجماعات 
في اطار العمل عل تقليل أو إزالة المقاومة. 

د خلق قناعات وقيم منسجمة مع أهداف وأبعاد التغيير والتطوير 

ومن خلال العرض السابق تتجلى بعض الخصائص المميزة للتطوير المنظمي يمكن 

تحديدها ب! يأ : (السلمي 1975 253) 

أولاً تركز عمليات التطوير اهتاماتها على تنمية المناح الداخلي للمنظمة والذي يتكون 

سن جموع العناصر الإنسانية وها يرتبط مها من تفاعلاات وعلاقات. 

وبهدف التطوير المنظمي في معالجة المناخ الداخلي إلى احداث تقارب وتوافق على 

المدى البعيد بين أهداف المنظمة والأهداف الشخصية لاعضائهاء وهذا لا يعنى 

اهمال المناخ الخارجي للمنظمة. 

تستخدم عمليات التطوير المنظمي مفهوم النظم (08665© 59/50653) كأساس 

لمحاولات احداث التغيير المنشود. وهذا يعني عدم اهمال الشبكات المتداخلة 

للنظم الفرعية وعلافاتها الوشائجية. إذ لا ينظر إلى الفرد والجماعة داخل 


ع 
| 
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ومن خلال استعراض أوجه المقارنة والاختلاف». يمكن ايجاز سمات المنظمة اليابانية 
في اطار نظرية (2) كما يأتي 
أولاًٌ التوظيف الدائم (مدى الحياة) 

أهم ما تتميز به المنظمة اليابانية هو توظيف الافراد العاملين لديها مدى الحياة. وتعد 
عله العافتدة بمشابة سنة الحياة التي تقوم عليها المنظمات اليابانية فالوظيفة الدائمة 
(مدى الحياة) تعنى بأن الشركات الكبيرة والمنظمات الحكومية نقوم بفتح باب الترظيف 
في الربيع من كل عام خلال المدة التي تنوافق مع تخرج الطلبة من المدارس الشانوية 
والجامعات. ويمجرد تعيين هذا الموظف الحديد فإنه يبقى في وظيفته حتى من التقاعد 
الاجباري في الخامسة والخمسين من العمر. ولا يفصل الموظف إلا لسبب جوهري». 
كالحكم عليه بجريمة كبيرة. ذلك لأن الطرد من الوظيفة يعد عقاباً قامياً نظراً لأن 

الموظف الذي يتم طرده لا يستطيع الحصول على وظيفة مشابهة ممائلة؛ بسبب عدم 
النظر في أمر تعبينه اطلاقاً. لذا فإنه يبحث عن العمل في منظمة صغيرة تدفع له أجورا 
متواضعة:؛ ويتمتع بضانات أقل مما كان يحصل عليه سابقاً. كما أنه يعاني الكثير مس 
الانمات التي .تترتب ججبراء ذلك . وقد لا يجد سوى العودة إلى البلدة التي جاء منها 
قبل الدوظيف في المنظمة التي تعن فيها. وعندما يبلغ الموظف الخامسة والخمسين من 
العمر. فإنه يحال للتقاعد؛ ويحصلهجراء ذلك على مكافاة نهاية خدمة مقطوعة تبلغ في 
الظروف العادية ما يعادل راتب خحمسة أو ستة أعوام؛ على أن لا تدفع له رواتب 
تقناع دي أوفانات اتحاعية يقد ذللند. ويتضح بأن البنية الاجتماعية والاقتصادية هدء 
لا تتوافر مثيلاتما في المجتمعات: الأخحرى وتسهم سياسة التوظيف الدائم (أو مدى 
الحباة) بتنمية أواصر الثقة والولاء اللأفراد العاملين تجاه منظياتهم وني تعميق روح المودة 
والتعاون والمبادرة والابداع الخلاق. 

ويمكن تلخيص بعض المميزات المتأنية من التوظيف الدائم بها يأني 
أ- تقديم جميع المنظيات (المنشأت) اليابانية لموظفيهاء بالاضافة للرواتب الشهريةء 

مكافات تدفعم في العادة كل ستة شهور. وقد تصل هذه المكافات إلى ما 

يعادل راتب خة أو سنة أشهر من كل عام. ولا تدقع هذه المكانات على 
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المتوى الفردي» ولكن على أساس المستوى العام لأداء المنظمة. ومن شأن هذه 
الطريقة أن تنفل مسؤولية تحقيق الأرباح من الماهمين» أو أصحاب رؤوس 
الاموالء إلى الموظفين والعال أنفسهم؛ بحيث أنهم ينتعشون أثناء الرخماء 
الاقتصادي ويعانون أثناء الكاد الاقتصاديء. شأم ني ذلك شأن أصحات 
رؤوس الاموالء لأنهم يرتبطون عضوياً بالمنظمة (النشأة) التي يعملون بها 
ب - تعوفر في المنظماتحجابانية اعداد كبيرة من الموظفين المؤقتين؛ ومعة من 
النساءء حيث يندر أن تلاحظ منظمة يابانية تقوم بتشغيل الناء بأعمال مهنية 
ذات طبيعة اخحتصاصي أو بوظائف كتابية. فالنساء يبدأن العمل في المنظمات 
اليابانية في الميادين الانتاجية أو الكتابية عقب التخرج من المرحلة الثانوية . ويتوقع 
أن يعملن لمدة خمس أو ستة سنوات» ثم يتركن العمل للتفرغ لتربية الاطفال 
ورعاية عون الأسرة. وقد يعملن د أطول قد تضل إل عشرين سئة. معلاء 
لكن ينظر اليهن كموظفات مؤقتات يتم الاستغناء عن خدماتهن أوقات الكاد 
الاقتصادي . كما يسم توقيت العمل بالنسبة للنساء بنظام المرونة في الحدولة 
الزمنية. وفي الاقتصاد الياباني ينظر إلى تشغيل المرأة على أنه وقاء الحماية الاستقرار 
الوظيفي للرجال. 
ج ‏ تتبع الشركات الصغيرة في اليابان الشركفات الكبيرة (الام) في سياساتها ولا 
يسعها التوسع ومنافسة الشركات الكبرى. ولذا فإنها تبقى أسيرة الاتجاه العام 
الذي تقوده الشركات الكبيرة. 1 


ثانياً : البطء في التقويم 

تعد ظاهرة البطء في التقويم والترقية من السمات التي تتميز بها المنظهات اليايانية» 
حيث أن عملية الابداع والمبادرة التي يتوجب على الموظف أن يخوضها أثناء عمله غالباً 
مالا تحظى بالقبول ولا تأتي بالنتائج المتوخاه إلا بعد مرور مدة معينة من الزمن. كما 
أن الموظف الذي يرقى لوظيفة أعلى ينبغي أن يمر بسللة من الجهود العملية الجدية 
التي يبذلها لتطوير المنظمة وتحقيق أهدافها. وهكذا فإن البطء في التقويم والترقية يجعل 
المنظمة اليابانية أكثشر قدرة على تحقيق الأهداف. لأنها تلتمس النتائح الحقيقية للأداء 
المبدع. لاعضائها 
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ثالثاًٌ عدم التخصص ف المنظمة اليابانية 

وئمة ظاهرة أخرى تسود جميع المدظات اليابانية ألا وهى حالة عدم التخصص 
الرظفيء ذلك لان الدوران الوظيفي مستمر للأفراد العاملين طوال حياتهم الوظيفية 
فلمهندس الكهربائى؛ مثلاء يتحول من العمل ىْ تمميم الدوائر الكهربائية إلى 
التصنيع ثم التجميع «الموظف الفني. مثلاء يعمل على تشغيل عدة الات أو يعمل في 
مختلف الاقسام الفية في منظمته وقد البتت التجارب العملية التى اجريت في هذا 
الخنصوص بأن الأنراد العاملين الذين يواجهون وظائفاً جديدة باستمرار هم أكثر حيرية 
الدوران الوظيفي يقود إلى تطوير المهارات وتنمية الشعور بالالتزام؛ اضافة إلى توسيع 
وتنمية الآفاق والمدارك والقدرات الإبداعية 


رابعاًٌ وسائل الرقابة الضمنية 

تعد وسائل الرقابة الإدارية المنبعة في اليابان على درجة عالية من الحذق والمفاهيم 
الفضمنية التي قد تبدو غير واضحة للعديد من غير البابائيين. فهي تتسم بطابع تمبز: 
وغالباً ما تمثل فلسفة البناء التربوي والثقاني للمجتمع الياباني الذي يألف العمل وكأنه 
في وسط عائلة منسجمة تستهدف تحقيق النجاح المستمر للمنظمة التي يعمل ا المرد. 
وهؤلاء العاملين الذين يستوعبون جوهر الفلسفة هذه. التي تستند إلى القيم والمعتقدات 
اليابانية. يدركون أهمية الأهداف المحددة للمنظمة اليابانية ولذا فالثقافة المشتركة» 
والشقة المتبادلة بي الإدارة والعامليى تعد أساساً مركزياً في تحقيق الرقابة الإدارية 
الفسمنية على أداء الأفراد وعاملاً رثا في تحقيق الأهداف. 


خامساً اتخاذ القرارات جماعياً 

اتخاذ القرارات. إذ أن كل فرد عامل في المنظمة اليابانية مسؤول عن اتخاذ القرار وعن 
سبل تنفيذه النشاط المراد أداؤهء فالأسلوب اليابانيٍ القائم على أساس اتخاذ القرارات 
بالاماع ألبت أنه أكثر ابداعا وأكثر فاعلية من القرارات الفردية . فعندما يراد اتخاذ قرار 
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معين في ميدان فني أو إداري في المنظمة اليابانية فإن جمبع الأفراد الذين يتأثرون باتخاذ 
القرار يشتركون باتخاذه جماعياً. وعندما يحصل تعديل في هذا القرار أثناء التنفيذ» فإنه 
يتم الاتصال ببؤلاء الأفراد ذاتهم نالتفهم والماندة للقرار هما أكثر أهمية من محترى 
القرار ذاته؛ خصوصاً عتدما يتعلق بالجوانب التنفيذية في المنظمة اليابانية . 


سادساً المسؤولية الجماعية 

يعد الاهتام بالقيم الجماعية الموحدة. والشعور الجماعي. والمسؤولية الجماعية . من 
السمات المميزة للمنظمة اليابانية فالتزام اليابانيين بالقيم الجماعية المشتركة هو من 
المفارقات التي لا تشفق مع الواقع الصناعي الحديث؛ ولكنها في الوفت ذاته: هي من 
أسرار النجاح الاقتصادي للمنظات اليابانية» فقد يبدو أن العمل الجماعي من شأنه أن 
يؤدي إلى إذابة شخصية الفردء وفقدانه لحريته؛ وحقه في الاحتفاظ بقيمه الخاصة. 
ولكن تجربة المنظمة اليابانية أظهرت بأن الاتنصهار في بودقة العمل الجماعى ني أطار 
المؤوليةء هي أكتقر تواعا وعم للأهداف . فالحياة الصناعية في البابان بجخلاعق 
وجود العلاقات المتشابكة والمتكاملة بين الأفراد والفرد اليابان يؤمن بشكل مطلق 0 
العمل الجماعي ليس هدفاً مؤسسياً أو فردياً يكافح المرء من أجله؛ أو شعاراً ينبغي 
اتباعه. وإنم| يمثل الحقيقة بكاملها. فأي شيء لا يمكن تحقيقه بجهد نردي لوحده إذ 
يتم انجاز جميع الاعمال بفضل العمل كفريق واحدا وبجهود مشتركة أو جماعية. 


سابعاً النظرة الشنولية للاهتمام بالعاملين : 
النظرة النمولية في المنظمات اليابانية تنبع من جذور تاريخية ومن مؤثرات ذات أبعاد 
اجتماعية وحضارية فالجذور التاريخية للتصنيع في اليابان تشير إلى أنه كان يلاقي قدراً 
كبيراً من التركبز والاهتهام» يعد أن حرمت منه البلاد لمدة طريلة من الزمن بسبب 
النظام السيامي الاقطاعي الذي سادها خلال قرون عديدة خلت . ونظراً إلى أن اليابان 
لم تمر بنفس المرحلة من التطور التدريجي» حضارياء الذي شهدته المنظات الأوروبية 
والأمريكية فقد لجأت اليابان: بعد أن واجهت التصنيع الكثيف. إلى ارسال المندوبين 
للقرى المجاورة للمصانع المستحدئة؛ طالبة من الاباء والامهات ارسال أبناءهم وبناتهم 
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للعمل في المصانع التي تبعد عشرين أو ثلاثين ميلا عس قراهم. ونظرا لكون الاباء لا 
يتخلون عن أبناءهم ببساطة؛ عند إرساهم إلى هذه الاماكن الغريبة والبعيدة؛ فقد كان 
لزاماً على إدارات المنظمات الصناعية السعي جدياً لتوفير مستلزمات السكن وتوفير 
الخذاء المحيء ليؤكدوا هؤلاء الاباء بأن أبناءهم سسيلقون التدريب الثقاني والجسدي 
والأخلاقي والمنزلي لاعدادهم إعداداً صححهي | لراية الحاة ومتطلياتبا وكذلك 
بالنسبة للفتيات» فكان يهيأ لحن التدريب المزلي الذي تحتاج إليه كلل روجة شابة؛ 
وهكذا وقد جعلت هذه الاوضاع العلاقة بيى الأفراد العاملين وإدارة المصنم علاقة 
مشتركة كاملة وكلية وليست محزأة. وعندما يتم تنسيق جوانب الحسيآة الاقتصادية 
والاجتاعية في كل متكامل» تصبح العلاقات بين الأفراد في المنظمة علاقات صميمة 
وجمعية. وتسودها ررح الألفة والمحبة؛ وها تكرن العلاقة متداخلة فالتقارب والألفة 
والمودة بين الافراد تقتل روح المشاعر الأنانية والغرور وتجعل القيم والمعتقدات ذات 
فاعدة مشتركة تهدف إلى تعزيز مشاعر الولاء الكامل للمنظمة ولجماعات العمل 
وهكذا فإن مشاعر المودة والشقة والتفاهم تنمو وتترعرع حيت) يرتبط الأفراد مى خلالها 
بالقيم المشتركة. والروابط المتداخلة التي تضمهم في علاقة تنصف بالشمول الكل 
و«لأهداف المتكاملة . 





ثامنأ الاهتمام الشمولي بالسيطرأة النوعية من خلال حلقاتها 

وتتميز الإدارة اليابانية كذلك باهتامها الشمولي بالسيطرة النوعية؛ وذلك من خلال 
الأعكام عن «اجلنات الشيطوة الأعيية».. وشاع الراحدة ريتها عتاروااغره ادر عة عي 
العاملين يعملرن طواعية في تحمل مسؤولية معينة في حقول اختصاصهم الانتاجي 
الخدمي؛ يلتقون أسبوعيا لمناقشة وتحليل واقتراح الحلول الملائمة لمجابية مشكلات 
النوعية في بحالات أعماهم المختلفة كا أنهم يستعينون بالخيرات الإدارية والفنية في 
المنظمة لوضع الاستراتيجية الشاملة لممالجة المشكلات الحاصلة في النوعية حسب 
اسبقياتهاء ووفقاً لجدولة زمنية معدة مسبقاً. كم أنهم في الوقت ذانه بهارسون دورهم ني 
تقبيم الأداء النوعي للإنجازات التي تحققت بجهودهم في هذا المضمار. ويعمل ملاحظ 
العمل أن قسن الما نلق )"امل 'اللألعة الفرعية كل أساس كونه مشرفاء ولكنه في 


الواقع يعد أحد افراد الحلقة وليس رثا لا 


وتتحدد اللقاءات حسب إرادة العاملين ورغبتهم» وغالباً ما تكون لمدة ساعة أو 
أكثر كل اسبوع . ويمكن أن ينظم اللقاء أثناء ساعات الدوام أو فبله أو بعده. على أن 
يكون اللقاء منتظباء وليس جراء حصول بعض المشكلات أو الانحرافات في النوعية 
وبنصب اهتام الحلقات على منانشة السبل الكضيلة بتطوير الانتاج نوعياً عن طريق 
دراسة وفحص العمليات الانتاجية والأساليب الكفيلة بتطويرها باستمرار. ونضم 
الحلقة, الترعية اعتيادياً من (5 - 10) أعضاء يعملورن ضمن قم انتاجي واحدء أو في 
الغالب يفومون بنفس العملية الانتاجية. غير أنه قد تتطلب الحاجة في القسم الانتاجي 
الواحد وجود أكثر من حلقة نوعية واححدةء وذلك يعتمد على حجم القسم وطبيعة 
عملياته. وعم هذه اللقاءات بمعرفة وموافقة المنظمة الصناعية رسميا كا تمارس 
اللجنة النقابية في المنظمة دورها في تدعيم وتشجيع الأدوار الفعالة والابتكارات داخل 
الحلقة. كرا أن الإدارة العليا تلشقي مرة أو مرتين سنوياً في الحلقات النوعية أو المشرف 
عليها مستهدفة الاطلاع عن كثب على التقدم الذي أحرزته في ميادين عملها النرعي 
والنتائج التي توصلت ها خسلال المراحل السابقة بغية تدعيم أنشطتها وبرابجها 
وقد أدت هذه الحلقات إلى الارتفاع بمستيوى نوعية المتوجات اليابانية لدرجة 
كبيرة» وإلى تطوير الكفاءات الانتاجية للعاملين», وتحقيق المردودات لهم واطلاقق 
العنان للابداعات والابتكارات: وتحقيق الكفاءة الانتاجية في نوعية المنتوجات. وتخلق 
الوعي بأهمية النوعية؛ وتجسيد المشاركة الحية في الجماعات الصغيرة المهتمة بالنوعية 


الباب الثانسى 
مكونسات المنظمة 


الفصل الخامس الفرد. 
الفصل السادس: الجماعة الصغيرة (التنظيم غير الرسمي). 
الفصل السابع الهدكل التنظيمي. 


الفصل الثامن البدئة الخارجية للمنظمة. 
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المبحث الأول 
الفرد وأهميته ف المنظمة 

يمئل الفرد الوحدة الأساسية التي تحدد سلوك المنظمة؛ وفي ضوء السلوك الذا 
للفردء تستطيع النظمة تحقيق أهدافها الإدارية والاقتصادية والاجتاعية وغيرها إن 
بمىء الفرد للعمل وانصهاره فيه واستجابته لمتطلباته وتفاعله مع أقرانه واستخدامه لمواد 
5 العمل ورضاه عن العمل ذاته. ومجمل علاقاته ونشاطاته. تعد مصادر أساسية 
للسلوك المنظمى ٠‏ من ناحية؛ وتلعب أدوارا رئِسة للتأثير في المنظمة وتحفيق أهدافهاء 
تالخد لحري كان الشركة الذاي للعودرا »ل اسل تنيها ا عار قرااة 
حب وإنا ينتسم بالتفاعل والتكامل مع أنشطة المنظمة ويجمل فعالياتها ويعد السلوك 
الذاتي للفرد محصلة تفاعلية من الاثار البيئية التي تشكل المنظمة جرءا منهاء: وس 
الترمل الداعطلنة. (المائية) للقرةء عف يتقاغل هذان”العاملان مم حضها وبسفو اس 
خلال ذلك التفاعل تكوين التنظيم النفى للفرد الذي تتحدد يموجبه التصرفقات 

الفردية. ويوضح الشكل المبسط رقم (1-5) أدناه العلاقات السببية على النحر الآتي 


الشكل رقم (5 - [) 
التنظيم النفسي للفرد 


العوامل الخارجية (البيئة) المكقسية 


التنظيم النفسي السلوك القرار 
(السايكولوجي) للفرد 








العوامل الداخلية (الذاتية) الموروثة 
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ومن ها تنضح بجلاء الأهمية التي أولاها الباحشون لدارسة الفرد داخل المنظمة» 
وسبل التأثير السلوكي المنبادل في اطار التفاعل بينهما. غير أن الباحثين تباينوا عند 

دراستهم للفرد في مسألة الأثر الذي يتركه على اهداف وعمليات النظمة فقد أعتبره 
البعض محرد شاغل وظيفة في اطار اليكل التنظيمي للمنظمة. وتناوله أخرون على أنه 
بشكل العنصر الأسامي في زيادة الانتاجية أو الأداء وتحقيق أهداف المنظمة. ى) تعرض 
له بعض الدتخصصي عل أنه العنصر الرئيس في المنظمة: في حين يرى آخرون فيه 
العامل الأسامي في بعث الحياة في المنظمة والمساهم الفاعل في تحقيق أهدافها 

وتعود أسباب التباين الوارد ذكرها بشأن الفرد إلى الاختلافات الواضحة في منظور 
الساحثينء وتطور أبعاد الفكر الإداري والنظريات الكثيرة لتفير سلوك الفردء 
وبخاصة ما تركته العلوم السلوكية من أثار واضحة بي محال التعامل مع العنصر 
الإنناني. فالفرد كيان مادي ونفسى يتكون من مجموعة متفاعلة ومتكاملة من الأجزاء 
الطبيعية والاجتاعية التي تتحدد في ضزها شخصيته؛ ويصاغء في الوقت ذاته» تكوينه 
النفسي في المنظمة. ومن خلال تكامل وتفاعل المتغيرات المؤثرة في كل فردء تنشأ 
ال مالك الذاتية والمتباينة للأقراد. سيا في الشعامل مع البيئة الاجتاعية والاقتصادية 
والشقافيه وغيرها وفي ضوء ذلك. يولي الباحثؤن في المنظمة دراسة الفرد أهمية خاصة. 
ويؤكدون على ضرورة اختيار الأفراد وتدريبهم لكي يسهمرا في تحقيق أهدافها. وهذا 
ما جعل الفرد يشكل المحور الرئيس للدراسلات الإنانية للمنظمة. وما التباين في 
وجهات النظر أعلاه إلا مجموعة من الانعطافات النظرية والفكرية فى معالجة مكونات 
الفردء ومحاولة النظرة المتكاملة له ْ 

وتعد السمات النفسية للفرد المصدر الأسامي الذي يتحدد في ضوءه السلوك الذاتي 
للفرد. من حيث أنهاط تصرفاته إزاء المواقف المختلفة» وإدراكه ورغباته واهتاماته التى 
تشكل الباعث الرئيس لأنماط سلوكه نجاه الاخرين داخل المنظمة؛ أو فى اطار علاقاته 
الاجاعية خاريتها 1 
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المسحثث الثانى 
الإدر اك 


أولاً طبيعة الإدراك 

يلعفت الإدراك (مهنذامعع,56) دوراً أساسياً في تحديد أنماط السلوك الذاي للفرد 
فالقرار يدرك ما يحيط به بأشكال مختلفة تنسجم مع طبيعة الإدراك المحسوس الذي يعبر 
عنه بالسلوك ا تخذ إزاء الموقف المحسوس أو غير المحسوس للأشياء؛ أو الأشخاص 
أو التصورات التى يدركها في عقله الباطني وبما لا شك فيه أن الأفراد يختلفون في] 
نحي نيك الإدراك؛ إذ أن لكل فرد تمط إدراكي يميزه عمن سواه وبادراً ما 
يلاحظ سلوك في موقف محدد من قبل اثنين» من حيث الإدراك وطبيعة التفكير 
والتصرف إزاء ذلك الموقف. فلكل فرد نمط متميز من الإدراك وأسلوب خخاضص من 
التفكير. وهناك العديد من العوامل التي تؤثر بشكل كبير في أنماط الإدراك تجاه .المواقتف 
المحددةء منها 
أ- التركيب الفيزيولوجي للفرد. 
ب - البيئة المادية والاجتاعية للفرم. 
ج ‏ رغبات الفرد وحاجاته المتطورة أو المتغيرة وسبل تحقيقها 
د الخبرات والتجارب المتراكمة اللفرد. 

ولذا لا بد من التوكيد عل أهمية العوامل آنفة الذكر في التأثير على طبيعة إدراك 
الفرد. فالخصائص الفيزيولوجية. كالذكاء الموروث؛ والقابلية الذهنية» والقدرات 
الدة ٠»‏ ذات أثر كبير في تحديد الانماط المختلفة للإدراك الذاتي للفرد. ويمكن 
القتوك بآن الأفزاد الذيخ يتميرون يسحسترق كدن عن الذكاء غالا ما يدركون نااعية 
الأشياء والحوادث بصورة أقل عمق ودقة ووضوحاً من ذوي المستويات الأعلى 
من الذكاء. كا تلعب البيئة المادية والاجتماعية أثر لا يقل أهمية في بلورة الأملوب 
الإدراكي للفرد. فالأفراد العاملون في يجتمعات صناعية متحضرة يتميزون بسعة و. 
إدراكهم للتشابك والتعقيد في الصور المحسوسة. أما الأفراد الذين يعيشون في بيئنات 
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محراوية أو ريفية أو نائة أو منعزلة٠‏ فغالباً ما يتسم نمط إدراكهم للأشياء أو 
المحسوسات باللساطهة والوفضصوح ١‏ رعدم الغفموضص فالتعقيد البيئي لوجود الذات 
الانانية يقل أثره كلما ابتعد الفرد عن مؤثرات المجتمعات الصناعية المتحضرة. وما لا 
شك ميه أن الحاجات «النوازع والرغبات الذاتية للفرد تشكل؛ بذاتهاء نمطا معينا من 
سلوكه الإدراكي » حيث أن طبيعه الحاجات وسبل اشباعها وكيفية تحقيقها تؤثر : 
بشكل كبيرء في طبيعة السلوك الذاتي للفرد. 

فالفرد يميل بطبيعته إلى إدراك الأشياء والأفراد الاخرين بأسلوب ينسجم اما مع 
طبيعة حاجاته ورغباته والسبل التي يهارسها في إشباعها ويمكن التوكيد. بشكل 
حازم؛ على أن الخبرات والتجارب الذاتية المتراكمة للفرد تلعب دوراً رئيساً في أسلوب 
الإدراك الحسبىء أي أن الأفرادء بشكل عام بتميزون عمن سواهم بطبيعة التجارب 
والخيرات الماضية للأشياء والأشخاص الآخرين . 

ولا بد أن نفهم الفروقات الواضحة في مدركات الافراد إلى جانب الحقائق الأساسية 
التي ينغي أن لا يغلفها الباحث من حيث تشابه الأفراد فيزيولوجيا في الجهاز العصبى 
الفروقات تلك تفرزها طبيعة التكوين النفسي للفرد. من حيث التباين الموروث أو 
لمكتسي تنيخة اخختغلاف الأفزاد وتباين بيئاهيم وحاجاتهم وطبيعة تجاريهم وخبراتهم: 
وهكذا. 


ثانياً أنماط السلوك 

يواجه الفرد في المنظيات المختلفة مزؤثرات ومتغيرات تمثل لديه مدخلات . فالأوامر 
والمعلومات التي يتلقاها من رؤسائه أو زملائه ني العمل أو من غيرهم تشكل سبلا 
إدراكية معينة يتحدد في ضزها النمط الللوكي المتخذ من قبله . ويمكن تحديد أنهاط 
السلوك الإنساني للفرد بها يأ 
أ السلوك الظاهرى (أو المحسوس) (865891028 ]09©:2) : 

يمثل هذا النمط من السلوك صوراً من التصرفات الظاهرية المحسوسة التى يمكن 
ملاحظتها بشكل واضح؛ كالحركات الجسمية أو التغيرات الشكلية التي نرسم على 


!ل 
الوا حجةه 
ل * 
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ب السلوك المستتر (أو الضمتي) («مأتقطعظ امع ب9و0)) 

يمثل هذا النمط السلوك الباطني أو الذهني الذي لا يمكن ملاحظته بصورة 
ظاهرية. مثل أنشطة استقبال المعلومات وتحليلها فكرياً وذهنياً ‏ الخ. 

ومهيا كان النمط السلوكي الذاتي الذي يتخذه الفرد. أي سراء أكان ظاهرياً أم 
مستتراً فإنه يسثل استجابة لمؤثرات البيئة اللتى تعرض لها في اطار المواقف أو المجالات 
المختلفة. والتي شكلت لديةا وضنها استلركيا إرامشاء بعد الاحساس الإدراكي بها 

ولا بد أن تتأثر المنظمة بطبيعة ومستوى إدراك الأفراد العاملين لديها في سعيها 
لتحفيق أهدافها حيث أن المثيرات التى تقدمها المنظمة للأفراد العاملين لا بد أن تؤدي 
إلى تحقيق انعطافات ايجابية في إدراك الأفراد العاملين فيهاء من حيث أهمية المنظمة 
وتبعات الانتماء إليهاء وطبيعة العمل الدائب لتحقيق أهدافها فنظام الرواتب والاجور 
والمكافأت والترقيات والخندمات الاجتاعية وا حوافز الأخرى تعد مثيرات أساسية تجعل 
من الغرد قدرة فاعلة لتحقيق الأهداف» إذا ما انسجمت مع شعوه الإدراكي ص 
حيث توافر سبل اشباع حاجاته ورغباته وإيهانه بضرورة تنشيط حركته إزاء العمل» 
وتحقيق الأداء الكفوء. ويمكن إيضاح ذلك من خلال الشكل رقم (5 - 2) أدناه الذي 
يتضمن وجرد مثيرات معينة يصاحبها إدراك معين من قبل الفرد. ومن شأن الإدراك 
أن يتحولء في الوقت ذاته إلى استجابات ايجابية أو سلبية يحددها الإدراك المتكون لدى 
الفردء سواء أكان ضما (مستتراً) أو ظاهرياً (ملموساً). 


شكل رقم (3 - 2) 
العواجل المؤثرة في إدراك الفرد 








121 - 


ثالتاٌ مراحل الإدراك 

اشار لوثائز (1977 .285طاناماآ) إلى المراحل الأساسية التي يتم في ضزها الإدراك 
وهي 
أ مواجهة المثيرات (المنيهات) 

تمثل هذه المرحلة الدعرض إلى أحد المثيرات المعينة» كمقابلة المسؤول عن الأداء؛ أو 
مواجهة أدوات الإنتاج؛ أو خطوط العمل؛ أو التعرض لواقف معينة مع زملا 
العمل؛ أو مناقشة أنظمته الأجور والحوافك وغيرها 

اسنقبال المعلومات وتسجيلها 

تلعب حواس الفرد وجهازه العصبي وقبدراته الحسية دوراً أساسياً في استقبال 
المعلومات المختلفة (عبر أدوات الحواس وشيكة الأعصاب) عن المواقف الكثيرة التي 
يتعرض لا الفرد أثناء عمله في المنظمة؛ وهي تشكل لديه مرحلة الإثارة للمنبهات (أر 
المثبرات) المختلفة . 


جح التفسير 

تمثل هذه المرحلة تفسير الثيرات التي تم التعرض إليها. فنبرة المموت للمسزول 
الإداري وطبيعة الجمل وتركيبهاء وطبيعة العمليات الانتاجية»؛ وسبل أدائهاء وكذلك 
الامور المتعلقة بالأنظمة المرتبطة بالعمل والادإء الانتاجي تشكل جميعها لدى الفرد 
ورا معنة من التفسير الذي سيعير عنه في المربحلة الأخيرة من مراحل الإدراك . 
د الاستجابة السلوكية (الإدراك) 

تمثل هذه المرحلة التتاج السلوكي أو الإدراكي للفرد. ففي ضوء طبيعة التفسير يحدد 
الفرد رد فعل معين إزاء الموقف » سواء أكان ظاهرياً أو 0 وتعد هذه الم حلة 
الخطوة النهائية في تكوين مدركات الفرد. حيث يتحدد في ضوثها السلوك المراد اتخاذه 
إزاء المواقف المختلفة . 

ينضح من خلال ذلك أن السلوك الإنساني يتحددء أساساً؛ في ضوء التفاعل بين 
العرامل والمتغيرات التي تشكل بذاتها الأسلوب الذي يتم إدراك الأشسياء؛ ومعالم 
الاحساس ها وصور التعبير عنهال. بصيغ إدراكية لمكوناتها . 
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المبحث الثالث 
الدوافع 
تعد نظريات الدواقع قديمة قدم العمل المنظم وصيغ تنفيذه غير أن الدراسات 
التجريبية لم تتطرق إليها إلا في الحقبة الحديثة التي لا تربر على أكثر من خمسين عام 
ويمكن ملاحظة الدوافع بصورة واضحة المعالم من خلال النظر إلى واقع الأفراد 
العاملين في مال انتاجي أوه خدمي معين في المنظمة؛ من حيث التباين في الأداء المتحقق 
وكذلك من خلال ملاحظة الجهد والمثابرة في تنفيذ العمل . فلو تمتم العاملرن في حفرل 
أدائهم بالقدرات والمهارات والخبرات المنشابية؛ فإن الأداء التحقق سوف يختلف من 
فرد إلى آخر على وفق طبيعة الأهتمام والحماس والرغبة في العمل ويطلق مصطلح 
الدوافع (84011765) على العوامل التي تشجع الفرد للقيام بعمل معين بجهد أكر 
ومشابرة أعل ورغبة مخلصة. وتمثل هذه الدوافع القوى الكامنة (]0عاننا) في الذات 
الإنسانية والتي تدعوها إلى الأداء بشكل أكثر فاعلية وكفاءة. 
وني الآونة الأخيرة. تعددت الاتجامات الفكرية والنظرية في دراسة الدوافع . 
وبرزت مدارس بشأن الدوافع الإنسانية وأهميتها في زيادة الكفاءة الإنتاجية؛ ويمكن 
إيجاز أهم النظريات التي تناولت الدوافع عل الوجه الآ 
أولاً : مدرسة العلاقات الإنسائية : 
يمثل هذا المدخل البناء الفلسفي والفكري لأصحاب الاتجاه الذي يقوم على اعتبار 
محددات الرضا عن العمل المحرك الأسامي للدوافع الذاتية وراء تحقيق الأداء المفضل . 
حيث نفترض هذه المارسة توافر قذر معين. وغير محددء من المافع والعوائد المتحققة 
للمرد داخل المنظمة . إذ كلما زادت هذه المنافع كلما إزداد الرضا المتحقق عن العمل ٠»‏ 
ومن ثم تزداد دافعية الفرد في العمل. ومن أشهر الاتجاهات الني برزت في هذا 
الخصوص دراسات التون مايو (143/0 8108) وتجار به الشهيرة حول الروح المعنوية 
للعاملين وأثرها في الاتتاجية وذلك في شركة وسترن الكتريك في الولايات اللنحدة 
الامربكية عام 1932 (كما اشير لذلك من قبل). وقد أبرزت هذه التجربة أهمية الروح 
المعنوية والمنغيرات الاجتماعية وأثرها في انتاجية الأفراد. كيا قامت دراسات تجريبية 
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أخرى في هذا الخصوص حول إمكانية زيادة الروح المعنوية والدافعية وتحقيق الأهداف 
التى :تصبو إليها المنظمة» ومن بين ذلك الدراسة التي قام بها فروم (1964 , 1,0017) 
والتي توصل من تحلاها إلى أن العلاقة بين الرضا والدوافع الكامنة وراء الأداء تتحقق 
فى الحالات التى يحصل فيها الأفراد على المزايا والعوائد. وذلك على أساس الاداء 
الوك من قل ففي مثل هذه الحالات يصبح أداء الفرد مرتبطاً بطبيعة المنافع التي 
يتوق الحصول عليها. وهذا من شأنه أن يسهم في تطلع الفرد نحو طموحات اقتصادية 
واجتاعية؛ وإلى السعي لتوفير سبل اشباعها عن طريق زيادة فاعلية وكفاءة الأداء ول 
حالة غياب الاقتران الموضوعي بين الرضا والأداء؛ يضعف (أو لا يتحقق) ما تستهدفه 
المنظمة من تطلعات هادفة لتطوير الكفاءة أو تحسينها 


ثانياً نظريات التعلم 

يقوم هذا المدخل (كما سيشار إليه لا حقا) على أساسا أن نشاط الفرد ني أداء عمل 
ما يتوقف على نتائج الخبرات الابقة التي نال فيها الثواب أو العقاب. فإذا قام القرار 
بعمل معين ثم حصل جرائه على الثواب فإنه يميل إلى تكراره في المتقبل بكفاءة تقترن 
العقاب فإنه يميل إلى عدم تكراره في المستقبل. ويعتمد هذا المدخل في دراسة الدوافع 
على ما يحصل عليه الفرد من حوافز إيجابية أو سلبية من تكرار العمل. فالحوافز 
الانيمجابية من شأنبها أن تدعم وتشجيع اتجاه المرد في ممارسة السلوك الذي من شأنه 
تحقيق أهداف المنظمة؛ في حين أن الحوافز السلبية تؤدي إلى ابتعاد الفرد عن ممارسة 
الأداء الذي حصل بسبيه على نوع من العقاب . #ومن هنا يتضح بأن دافعية الأداء تعتمد 

(حسب هذا المدخل) على جوانب الشواب أو [إلعقاب التى يحصل عليها الفرد عند 
ثالثاً المداخل المعرفية أو الإدراكية في علم النفس 

تعتمد هذه المداخل على افتراضات منطقية تقوم على أساس الدوافع الذاتية للفرد. 
فهي تكمن في محصرعة متغيرات وعمليات نفسية كامنة في الذات الإنسانية . فالدواقع 
الاساسية لقيام الفرد بنشاط معين لا تعتمد عى المتغيرات المبحوثة في المداخل آنفة الذكر 
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(من حوافز ودوافع إيجابيية وسلبية) وإنما تخضع لإرادة الفر د الواعية في تحديد عناصر 
الاختيار بين اليدائل اللنائحة نينا لحرية الاختيار المتزفرة وفي ضوء اكمركة-الإدراكية 
والزانية لقرة وقدية حيل الدب والاعكان على ونق السزايل الأننامنية الكامسة 
في ذات الإنسان. -. م 0 


وتؤكد الدراسات والابحاث التجريبية في هذا المجال على وجود العديد من 
النظريات التي تشدرج تحت حقل الابعاد المعرفية أو الإدراكية في دراسة وتحليل السلوك 
الإنساني ودوافعه الأساسية للعمل ومن أشهر هذه النظريات ما يأ 
أ نظرية التوقع (ءمعط1 لإعمماءعم<ظ) 

تقوم نظرية التوقع لفروم (964! . 00:0:/) على أماس افتراض منطقي مفاده أن 
السلوك المردي تبقه عمليات مفاضلة بين العديد من البدائل المتاحة التي يحدد ني 
ضزها الفرد القيام بعمل من عدمه. وتعتمد هذه المفاضلة أساساً على 8 المنافع 
المتوقعة من بدائل السلوك المتعلقة بالأداء. ولكن هذه المفاضلة ترتبط بمتغيرات 
متعددة. فالمنافع المتوقعة من اعتماد البديل المعين تعد وسيلة الجذب الفردي الذي يحرك 
السلوك بانجاه أداء معين. وكلما توقع الفرد توافرت لديه البدائل المحققة لاشباع 
حاجانته؛ وكلما كانت دافعية العمل لديه أكبر قوة وأعلى جذبا في اختيار البديل المحقق 
للهدف وهكذا. 
ب - نظرية مستوى الطموح (773مع1192 إعناع] 155أو أوقة) 

تمثل نظرية مستوى الطموح الأهدفاف (003/5) التي يتوقم الفرد الوصول إليها من 
خلال الانجاز المحقق في الأداء. يث يتوقع الفرد الوصول إلى تحقيق هدف يشبع به 
حاجاته أو إلى تحفيق عوائد مرتقبة وقياس النجاح أو الفشل من خلال الوصول 
للمستوى الذي يطمح إليه. وقد تناولت دراسات علم النفس؛ في اطار البناء المعرفي 
أو الادراكي للفرد؛ الوصول إلى نتائج تجريبية في هذا الخصوص تتعلق أساسا بقياس 
نجاح الفرد ني الانجاز المرتقبء وفي ضوء أهدافه وطموحاته (1964 ,ههكهلط)4) رفي 
ضوء نظرية مستوى الطموحء؛ فإن الفرق بين مستوى الانجاز السابق ومستوى الطمرح 
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يمى ب هفرق الحدف» (وهو حاصل طرح #مستوى الانجاز السابق؟ من ١«متوى‏ 
الطموح؟). والفرق بين «مستوى الطموح؟ و «امستوى الانجاز الجديد؛ يسمى ب #فرف 
الانجاز (ويتم الحصول عليه من خلال طرح «مستوى الطموح؟ من «مستوى الانجاز 
الجديد»). و «فرق الانجان هو المحدد لمشاعر النجباح أو الفشل التي تترتب عل 
الانجاز الجديد. وغالباً ما تجيب هذه النظرية على الاسئلة ال متعلقة بمحددات مستوى 
الطمسوح وردود الفعل المنتحققة أو غير المتحققة. وذلك من خلال الوصول لمستوى 
الطموح متمئلاً بدرجات النجاح أو الفشل الذي يدركه الفرد كما في الشكل البياني رقم 
(5 - 3) أدناه 


شكل رقم (5 -32) 
نظرية مسنوى الطموح 
'أحداث زمنية متهاقية 


4 3 2 1 





الإنجاز السابق مستوى الطموح الإنجاز الحديد رد فعل للإنجاز 


لمبسالمية 0" 


فرق الهدف فرق الانجام 


مشلاعر الفشل أو التجاح 
المتعلقة؟ بالفرق بين (2) و (3) 


ثائئاً : نظرية. صياغة الهدف (بإ«دمعط؟ عصنااء6081-5) : 
طرح لوك (1968 ,عكاءم]) في أواخر السدينات نظرية صياغة الحدفء التى أثارت 
اهتهاماً واسع النطاق لدى العديد من الباحثين والملتخصصين خلال السبعينات. وهى 


تمثل ترجمة صادقة لنظرية مستوى الطموح. كا تعد صياغته من النظريات الأكثر قرباً 
من الوافع العلمي» وذات إمكانية واسعة في الترجمة في الحقل الميداني. وتشير هذه 
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النظرية إلى أن دوافع الفرد تتحول دائها باتجاه تحقيق أهداف وغايات تمثل؛ في حد 
ذاتباء النوايا المتهدفة للفردء وتمئل الأخيرة محور اللوك الذي يدفم الفرد باتجاه عمل 
معين. كما تمثل القيمة أو الاهمية للعنصر الثاني من عناصر النظرية أي الأعمية النسبية 
التي يتحرك في ضوء تحقيقها ويمكن ايضاح هذه العلاقة من خلال الشكل رقم 
(5 -4). 


شكل رقم (5 - 4) 
نظرية تكوين الهدف 


والعواطف والنوايا 


.» أي نتائج الاداء أو التغذية العكسية. 


رابعاً ري الإداراة بالأهداف والنتائج 
1180-4 ركأاتسدع8 مسح ععجئاءء زط نزط امسعدمعع دم1513) 
تعد هذه النظرية الترجمة التطبيقية للمفاهيم التي اقترحتها نظرية صياغة ال هدف . 
وعل الرغم من كون نظرية الإدارة بالاهداف والنتائج هي أقدم وأسبق من حيث 
الرجود من سابقتهاء فإنها من الناحية الملية تعبر عن إمكانية تطبيق نظرية صياغة ال هدف 
علمياًء وتدل على واقعيتها وتشينٍ إلى كيفية تطبيقها وتقوم نظرية الإدارة بالأهداف 

والنتائج على الأسس الآتية :(الشباعء 11,1985 - 43) 

أ يتم تحديد أهداف قابلة للقياس على مستوى المنظمة وتقسياتها والأفراد العاملين 
فيهاء ويغطي تحديدها مدة زمنية معينة. ويتم تحديد هذه الأهداف في ضرء الانجاز 
السابق والإمكانات المناحة للمنظمة؛» ماديا وبشرياً ومالياء وني اطار مشاركة 
الأفراد. 

ب - توضع الخطط الأساسية لتحقيق الأهداف الموضوعية؛ وبشكل يعبر عن طموحات 

انجازها؛ وني اطار المشاركة أيضا 
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ج ‏ توضع الخنطط التفصيلية والبرامج التنفيذية بمشاركة الأفراد العاملين سبما الذين 
يراد منهم انجاز الأداء الممين. 

د يحدد ني ضاء الأهداف الموضوعة برنامج متكامل للحوافز المقترنة بانجاز 
الأهداف. 

ه ‏ متابعة الانجاز من خلال أسلوب ترجيهي لتصحيح الانحرافات الحاصلة من قبل 
الأفراد ذاتهم . 

و - يقاس الانجاز ال لدحقق للأفراد والنقسيهات وتجرى مقارنته مع الأهداف الموضرعة 
خلال المدة المحددة. وجري اشعار الأفراد بذلك . 

ع - يتم توزيع الحوافز على الأفراد العاملين حسب مستوى الانجاز المتحقق من قبلهم. 
كما تعالج الانحرافات» ويجري تصحيحهًا بغية الشروع بصياغة الأهداف ووضع 
الخطط والبرامج المستقبلية وهكذا. 


خامساً الإدارة بالتجوال (80نامعة عمتطاج ]1 زط امعتسعع 3مة854) 

تعد «الإدارة بالتجوال» انجانزاً فكرياً وعلمياً جديداً جسنته الإدارة اليايانية من 
خلال المفاهيم الفكرية والثقافية والتربوية لطبيعة المجتمع الياباني. وقد شهدت مرحلة 
التطور في حقل علم الإدارة خلال مرحلتي نباية السبعينات والثمانينات تطوراً كبيراً في 
ادخال أساليب الإدارة الميدانية وخصوصاً ما حقلقته حلقات السيطرة النرعية بوذلةد©) 
(5عاء01) انهه من دور كبر في مستويات الإنجاز الانتاجى». ومن تطوير الانتاجية 
مخ الناجيتين العتسيية والتوعيةء :(4] أشي ن ذلك ميايقا) ...وقد شكصت طبيفة الإذارة 
الميدانية ونظزية (2) بشكل ملحوظ الحيأة الريفية التي عاشها الف د يابان من حيث 
ارساء فيم التعاون والود والتألف مع العاملين معه. ولم تشكل التطورات العلمية 
رالتكنولوجية والنقدم التقني بأشكاله وصور المختلفة أية عوامل مساعدة في اضعاف 
الروابط الاجتماعية ف اليابان. 
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المبمحث الرايع 
التعلم 


أولاً طبيعة التعلم 

لا شك في أن التعلم (88ندسدع]) هو من الظواهر ذات الأهمبة الكبيرة في دراسة 
سلوك الفرد والمنظمة؛ بل في تحمل أفاق الدرامات الإدارية. إذ مثلم يتأثر المرد 
سلوكياً من خلال المتغيرات الداخلية (كالإدراك؛ والدوافع)؛ فإن ما يمتلكه من 
خيرات متراكمة سابقة (من خلال تفاعله مع البيئة) هي أيضا من العوامل المحددة 
والموجه للسلوك الانساني. ومن هنا.أصسبحت درامة التعلم ذات موقع متميز في اطار 

دراسات سلوك الفرد والمنظمة على حد سواء. وعللى الرغم من أن حقول المعرنة 

الإدارية تركزء بشكل كبير؛ على طبيعة الانجاز المتحقق من خلال الأفراد إلا أنها 
أهملت ولمدة طويلة في المافى مسأل العناصر الأساسية المؤثرة في الانجاز. لذا يعد 
التعلم من الحقول الحديثة التي تناولتها الدراسات الإدارية من حيث أثرها في السلوك 
الإنناني وإمكانات تطويعه لتحقيق أهداف المنظمة. فالفرد يتعلم من خلال ال مارسات 
وأنظمة الرواتب والاجور؛ وسبل الشواب والعقاب والحوافز الأخرى. وظروف العمل 
المادية التي يعمل بباء كلها متغيرات أساسية تولد آثاراً كبيرة في سلوك الفرد من خلال 
تعلمه لها وتأئره بها. ومن هنا تكمن أهمية التعلم. 

إن ما يطلق عليه «التعلم' يمثل ذلك التغيير الذي يتصف بالدوام النسبي في السلوك 
الفردي المخزون ني ذاكرته. والذي :ينتج عن الخبرات أو المارسات. فالتعلم قد ينتح 
عن الممارسة المباشرة» ى) قد يحصل نتيجة لعدم وجود خيرات وممارسات مباشرة؛ مثل 
حالة التعلم بالملاحظة» ومتابعة خيرات الآخرين. 
ثانياً : نظريات التعلم : 

هناك العديد من نظريات التعلم التي استطاع العلماء صياغتها من البحوث 
والتجارب التي أجريت لتفسير عملية التعلم؛ ودراسة كيف يتشكل سلوك الفرد من 
خلال المواقف الاجتتاعية (هاشم. 1980 : 299). ومن أهم هذه النظريات ما يأ 
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1 نظرية التعلم الشرطي التقلددية (ع8«نه0501)15) امعلدكةا0) : 


وهي النظرية التي صاغها العالم الروسي بافلوف (827197) بعد أن أجرى عدداً من 
التجارب بشأن ظاهرة الاستجابة الشرطية (عكهممدعظ لعمه )ا نلهه0)ء» أو رد الفعل 
(الفعل المنعكس) الشرطي («276 00001000860): كنوع من أنواع التعلمء وهو ما 
يطلق عليه ب «التعلم الشرطي؛ (هاشم 1980 : 299). وني اطار هذا النرع من التعلمء 
يغير الفرد من سلوكه نتيجة لمروره بمواقف تجريبية خاصة نترك أثارها في نفسه. وتجعله 
جيب لمؤئرات معينة لم يكن يستجيب فا من قبل. ويتعلم من هذه المواقف 
والتجارب التي تؤثر في مجمل سلوكه وتؤدي إلى تكوين عادات جديدة بعد أن 
تكون قد اثبتت له وجود رابطة قوية بين منبهات (مثيرات) معينة (11ناك:5)1) وبين 
استجابات (8865802565) تمصل كلما تكرر وجرد هذه المبهات. فقد أجرى بافلوف 
تجرية على كلب» إذ سال لعابه (استجابة شرطية) عندما قدم له الطعام (الممبه). ثم 
اختبر استجابته لمنبه آخر. هو الضياء أو الجرس الذي يسبق تقديم الطعام؛ فساله لعابه 
أيضاً توقعاً للطسام. ومن جهة أخصرىء قام يافلوف بتجربة الصدمات الكهربائية 
للكلب؛ بعد الاضاءة أو الجرس» حيث كان الكلب يتألم؛ ثم أخذ الكلب يوقف سيل 
اللعاب؛ ويتفادي المنبه (120 - 118 1971 ,عمعلزظ 200 معرعلمانآ) فالمنيه قادر عل 
إحداث الاستجابة؛ وإن كانت شريطة؛ مرهونة بظهور المبه. وتأخذ قوة العلاقة بين 
المنبه والاستجابة بالضعف إذا استمر ظهور المنبه الشرطي (الجرس) مدة طويلة بدون أن 
يصاححيه أو يعقبه ظهور المنبه الطبيعي (الطعام)؛ وهر م يطلق عليه ب ١ظاهرة‏ الاتطفاء 
أو“ الخمود» (108ا5:15). غير أن التجارب دلت هلى أن الاستجابة الشرطية لا تختفى 
نهائياً: بل يمكن أن تستأنف ظهورها عقب مدة يتعرض فيها الكائن الحي لأي 5 
وهي ظاهرة الاسترجاع التلقائي (ل7علاوعع؟1 5لام5001]306) ويمكن أن تؤدى عملية 
التدعيم (ألعتمع20:6م1اع1) دورها في عملية التعلم: أي أن الكائن الحي يتعلم 
الاستجابة بشكل أقوى إذا دعمت الامتجابة بأي شكل من الأشكال. ومن جهة 
أخسرى» فإن الاستجابة الشرطية؛ المرتبطة بمنبه شرطي» يمكن أن تثير منبهات أخرى»ء 
وهو مما يعرف بظاهرة التعميم (0626131122]108)) مثال ذلك». كراهية الموظف لعمله 
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ترتبط بكراهيته للمشرف أو الرئيسء التي امندت وعممت لتشمل العمل ني القسم 
ككل . (هاشم 0 303-301) 
وقد حاول هل (1952 ,11011) تفسير عملية التعلم الشرطي بشكل أوسع من 
بافلوف. وتسخلص نظريته في أن تفاعل الكائن الحي مع البيئة الاجتماعية بنشأ عنه تعلم 
عادات سلوكية جديدة تساعده على التكييف مع البيئة؛ وهي تتولد بفعل الارتباط 
الشرطى بين المنبه والاستجابة؛ وتتوفف قروة هذا الارتباط على تكرار حدوئه؛. ى“) 
تعتمد عل وجود الاثابة (الشواب). أي أن تكوين الاستجابة للمنبهات الاجتاعية 
يتوقف على وجود التدعيم أو الاثابة (مداهاء سرعتها) كام أن التثبيط أو الكف 
(همناتطنطه1) يؤدي إلى تقليل الاستجابة.؛ خاصة إذا كان مزلاً أو مضاداً ويرى 
نولمان (1951 ,15838ه7) أن التعلم قد يتحقق حتى بدون وجود التدعيم؛ وذلك من 
حلال التعلم الكامن (8 لقعا أوعاها) . 
والخلاصة. فإن نظرية التعلم الشرطي ترى أن الكائن الحي يتعلم من خلال الاعمال 
التي تؤديها ويحقق منها الرضا والتدعيم الاثابة (مداهاء سرعتها). كا أن التثبيط أو 
الكف (00ناذطنطه1) تسبب له الألم والضرر. وفي الاطار الإداري: يمكن إذن ترجيه 
الفرد المتعلم نحو السلوك المرغوب فيه عن طريق ربطه بمؤئرات خمارجية تولد 
الاستجابات الايجابية لدى الفردء بالاستفادة من التكرار. كما يمكن غرس العادات 
المرغوبة في الأفراد وذلك بتكوين سدقلة من الارتباطات الشرطية الجديدة واضافة 
الارتباطات القديمة. (هاشم. 1980 305 - 306) 
ب - نظرية التعلم من خلال المحاولة: والخطا : 
يرى ثورندايك (16ن0هو12)؛ الامريكي أن الكاثئن الحي يتعلم عن طريق المحاولة 
الخطأ (#مظ 4ه 16131). فالإنسان يتعلم بهذا الأسلوب لغرض الاخمتيار السليم 
للمنبهات التي يتطلبها بقاؤه حياًء أو لغرض تحقيق الرضا في مواجهة المواتف 
والمشكلاتء فعندما تواجه الفرد هذه المواقف والمشكلات فإنه يبذل في البداية محاولات 
أو حلول تجريبية أو استطلاعية؛ مستعيناً بمخزون تجاربهء وهو يستبعد المحاولات 
الحاطئة ويركز على الصحيحة؛ ويسعى إلى تنظيمها في نمط سلوكي منسقء 
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لمواجهة موقف أو مشكلة محددة بجهد أقل (كفاءة). ولذلك فالتدريب والتوجيه لما 
الذور الهم في سرعة التعلم وتقليل مدة المحاولة والخطأ. كا أن العائق في سبيل تحفيق 
أهداف الفرد يدفعه إلى تعلم أنماط جديدة لإزالة ذلك العائق. (هاشم. 1980 307) 
فالفرد مشاببهء في اطار التعميم (ههنةتلةوعمع2)6 وبانجاه الاستجابات التي تحقق 
الرضا وتشجع الحاجات. وقد توصل ثورندايك من تجاربه على الحيوانات إلى 
ثلاثة فوانين أساسية هي 
1 قائون الاستعداد (228015655 04 1,28) ترتبط حالات الرضا أو الاستياء 
بمدى استعداد الجهاز العصبي . فاستعداد الفرد في المنظمة للقيام بعمل معين هو 
حصيلة أناط استجاباته التي تعلمها من قبل » وقدراته البدنية والعقلية ومهاراته 
ومن ثم فهو مستعد للقيام بالعمل الذي يحفق له الرضا ويبتعد عن العمل الذي لا 
يحفق ذلك (وضعه في المكان غير المناسب مع استعداده وقدراته) . 
2 - قانون الأثر ()©ع17115 01 1888) وهو 1 أن الاستجابة الناجحة في موئف 
معين تؤدي إلى الرضاء وتقوى العلاقة بين المنبه والاستجابة» وتشجع على تكرار 
حدوث الاستجابة . ويالعكس فإن الاستجابة الفاشلة تسبب الفسيق والالم 
وتضعف الرابطة بين المبه والاستجابة وتقلل من احتمالات التكرار في المتقبل . 
وهكذا تكون المكافأة التشجيعية لتعسا من قبل الإدارة للفرد: يعد إتجازه 
العمل. استجابة ناجحة أو ايجاية؛ في حين أن العقاب أو عدم منح المكافأة 
الموعودة يعني أن الاستجابة سلبية . وهكذا فالتحفيز قد يكون ايجابياً أو سليياً 
3 - قانون المران (عكاء2<2 01 1:8) فالروليط بين المبه والاستجابة تقوى من 
خلال المران» وتضعف بسبب توقف التمرين . فالمران الموجه والتكرار يزيدان من 
فرصة حصول الاستجابة الصحيحة. ويبرز هذا القانون أثر التدريب في رفع كفاءة 
الأفر اد العاملين بسبب أكسابهم الخيرات والمهارات اللازمة لأداء الأعمال وتحقين 
الاستقرار النفسيى .(هاشم. 1980 310-309) 
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ج ‏ نظرية الاستيصار 

يرى العالم الالماني كوهلر (108165) أنه ليس من الضروري أن يكون التعلم بجرد 
ارتباط استجايات بمبهات محددة؛ وإنها يقوم على أساس تحليل الموقف القائم وإدراك 
العلاقات الرئيسة بين العناصر والاشياء والمكونات الزخرى؛ وهو مايعرف ب 
#الاستبصار؟ (1251881 0 ,6651310). فالفرد يقوم بدراسة الموقف: وينظم عناصر 
المشكلة. بحككث يمكنه إدراك المعاني والعلاقات بين عناصرهاء هادفاً للوصول إلى الخل 
الاسبه حتى ولو واجهته في البداية استجابات غير سليمة . فالفرد يتعلم بالبصيرة ؛ 
ويستعين بخيراته السابقة في حل المشكلات الجديدة بوقت أقل. وعليه فكلما زادت 
الخبرات السابقة؛ وازدادت قدرته على تنظيم أجزاء الموقف ككل بيبعضها البعض» 
وفهم الأجزاء. والعلاقات بينهاء كلما زادت قدرته على حل المشكلات الجديدة. 

وتأخذ عملية اتخاذ القرار هذا النمط من التعلم فالفرد يواجه مشكلة أو موقفاء 
ويسعى إلى جمع البيانات عنه لتحديد معالمه وعناصره. ويسعى في اطار ما لديه من 
معايير أو أهداف لحل هذه المشكلة عن طريق صياغة أو توليد البدائل» والاستبصار 
بالنتائج المتوقعة لكل بديل» ثم اختيار البديل الأقضل. الذي يحقن الأهداف بكفاءة. 

كها أن فاعلية التدريب تزداد لو اتيحت للمتدرب فرص دراسة عناصر مشكلة 
مطروحة أمامه (مثلاً دراسة حالة) وتحديد العلاقات بينهاء ومن ثم اكتشاف الحل 
المناسسب. وبذلك يكون قد تعلم إلحل بنفسهء وعرف من خلال ذلك الكثير من 
البذائل الأخرى الممكنة . 
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الممحث الخامس 
الحاجات 

يتأثر السلوك الإنساني بالحاجات (26605) التي يروم الفرد اشباعها. فهي محور 
أسامى لتوجيه سلوكه الذاتي. وتشفاوت الحاجات في درجة تأثيرها في السلوك الذاتي 
للفرد من خلال أعميتها النسبية . وقد قدم ابراهام ماسلو نظرية هرم (أوسلم) الحاجات 
حدد بموجبها الحاجات الإنسانية في مجموعات؛ تبعا لأ*ميتها النسبية وكا يأتي 
1 - الحاجات القفيزبولوجية (05ء»71 1ه ءأع8935100) : 

وتتضمن الحاجات الجسانية والأساسية للحياة وحفظ النوع؛ مثل الحاجة للطعام 
باعتبارها الحاجات الرئيسية لضان بقاء العنصر البشري. 
2 حاحات الآمان والطمانينة (05ع516 «)أتاءء5 08 17ا5981) : 

وتعبر عن حاجات الفرد للأمن والطمأنينة وتجنب المخاطر ولا تتضمن هذه المخاطر 
المادية للفرد بل تتناول الجوانب المتعلقة بالأمن النفسى والمعنوي واستقرارهء وضهان 
مستقبله وتأتي في الحلقة الثانية من السلم. وقد أشار الله سبحانه وتعالى لأهمية هاتين 
الحاجتين بقوله جل وعلا «فالدعيدوا رب هذا البيت الذي أطعمهم من جوع وآمنهم 
من خوف#4. 
3 الحاحات الاجتماعية (كلء»781 أول50) : 

وتتضمن الشعور بالود والألفة والمحبة مء الآخرين وتبادل المشاعر الاجتاعية 
والإنسانية ممعهم وتكوين الأصدقاء والزملاء والتعبير عن التوافق وعن التفاعل مع 
الجماعة.. 
4 الحاجات للتقدير (05ع»721 درععاور1) : 

وتتضمن حاحات الفرد للشعور بأنه موضع اعتزاز واحترام ونقدير الآخرين. 
واعترافهم لهء بمكانة اجتماعية معيئة . وتنبع هذه الحاجات عادة من خلال شعوره ذاتياً 
بضرورة الحصول على احترام الآخرين. 
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5 حاجة تحقيق الذات (دلع»ء11 ممنادج الدساء د ل5) : 

تعير هذه الحاجات عن رغبة الفرد في تكوين كيان متميز ومستقل له من خلال 
مواهبة وقدراته وإماتاته ويشير إلى مدى استعناده للتعبير عن ذلك . وتشكل هده 
الحاجة؛ في نظر ماسلوء أعل السلم الهرمي للحاجات. 

يوضح الشكل رقم (5 - 5) أدناه سلم ماسلو للحاجات 


شكل رقم )5 3 05 
سلم ماسلو للحاجات 








الحاجات الفسيولوجية 


وتأني قوة تأثير الحاجات. بشكل عامء من خلال ما يأني 
أ مستوى الاشبيباع أو درجة الحرمان حيث كلما زادت درجة عدم الاشباع أو 
الحرمان الذي يشعر به الفرد لحاجة معينة كلما ازدادت قوة البحث عن السبل 
الكفيلة باشباعها واعتبارها الموجه الرئيس للسلوك الفردي. 
ب - قرة المبه (المؤثر)ة كلما زادت درجة اثارة الفرد من خلال المنبهات (أو المثيرات) 
الخارجية كلما زادت سبل البحث عن الاشباع. حيث أذ بعض الحاجات غالبا ما 
تكون كامنة في ذات الفردء إلا إذا تأئرت بمتغيرات خارجية 'ساعدت على تنشيطها 
أو تحريكها . 
ومن هنا يدو جلياً بأن الحاجات تعد ذات أثر كبير في توجيه السلوك الإناني. 
ولذا فإن المنظمة لا بد أن توفر سبل اشباعها وتطويع ذلك لتحقيق أهدافها. 
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المبحث السادس 
:الت . دة 

تناول مفهوم الشخصية (براللمممدمة1) بشكل وأسع النطاق العذيد من الباحثين 
والأختصاصين؛ وخصوصاً علماء النفس الاجتماعي . ذلك لأن الشخصية تمثل تعبيرا 
عن الذات الإنسانية. وقد تباينت الآراء والمفاهيم بشأن وضع تعريف واضح ودقيق 
للشخصية. فقد أشار البورت (1955 ,0,1م811) إلى وجود ما يربو على مين تعريف 
للشخصية وتمثل الشخصية في نظ البورت» نظاماً مفتوحاً ومتفاعلاً بشكل متواصل 
مع البيتة المحيطة . فهي تنظيم لأنياط اللوك المردي بصورة متكاملة. بحيثكث يمك 
أن يتم خلاها التمبيز بين الأفراد؛ ومن هنا يمكن تعريف الشخصية على أنها عبارة عن 
جموعة من الخصائص التي يتميز بها فرد معين والتي تحدد مدى استعداده للتفاعل 
والسلوك . 
أولاً اركان الشخصية 

يمكن من خلال التعريف أعلاه. تحديد الأركان الأساسية المميزة للشخصية على 
1 التمييز 
يختلف عن غيره من الأفراد بسيات وضفات مختلفة. 


ب - الحركية 

الشسخصمصية الإنسانية نتاج للعلاقات الحركية المستمرة بين الإننان والبيئة. وعليه لا 
يمكن القول بوجود خصائص شبخصية مكتسبة من المجتمه تميز الطفل الوليد عن 
غيرو. حيث يتعدم التفاعل الواعي بينه وبين السيئة الاجتماعية. فمجركية الشخصية 
الإنسانية تجعلها متأثر ة بحصيلة التفاعل الاجتاعي بعد الولادة وحتى الوفاة . 
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ج - الشمول : 

تمثل الشخصية الإنسانية تنظي ينسم بشموله لجميع خصائص الفرد وسماته» إذ أنها 
تمشل التنظيم الفريد والمنميز لاستعداده لاتخاذ السلوك_إزاء المواقف المختلفة التي 
ثانياً : النظريات الرئيسة للشخصية 

تختلف الآراء والمفاهيم في تفسير الشخصية الإنسانية بشكل دقيق» وأسلوب نشأتها 
وتطورها. وهناك العديد من النظريات التي تناولت الشخصية أهمها ما يأنٍ 
أ- نظرية الانماط : 

تمثل هذه النظرية المحاولات التي قام بها الباحثون في علمي النفس والاجتماع لتفسير 
الشخصية الإنسانية؛ وذلك من خلال تحليلها إلى أنماط سلوكية معينة. ويمثل النمط 
الاطار العام الذي يميز الفرد عن غيره من الأفراد من حيث التكوين الجمسمي 
والنفسبى. وقد افترضت أغلب نظريات الأنماط وجود استعدادات ورائية عند الأفراد 
في إتباعهم :انماطاً حددة. وتم تقسيم هذه الانماط إلى الأنواع الآتية 
1 الانياط الجسمية أو البدنية. 
2 الأنماط النفسية إذ تناول الباحثون هذا النمط الشخصى للذات الإنسانية من جوانب 

متعددة حيث جرى تقسيمه إلى نوعين هما 

أولاآً النمط الإنبساطي للسلوك الشخصي؛ حيث يتم التعامل الإنساني من خلال 

تفاعل أكبر مع المحيط البيئي للفرد . 
انياً النمط.الانطوائي للسلوك الشخصيء ويتم التركيز فيه على طبيعة الحياة 
الذاتية للفرد. ويتجه التفكر فيه إلى تحقيق الذات وتذعيم وجودها. 

3- الأنماط الاجتاعية وتمثل الابعاد العلمية والحالية والدينية للذات الإنسانية . 

وقد وجهت لنظرية الأنماط العديد من الانتقادات حيث أنا أغفلت حقيقة التعددية 
ف تكوين الشخصية الإنانية» وركزت على جانب واحد منها قِ تكوين الذات 
وأنماطها النفسية والاجتاعية 
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ب - نظرية السمات: 

تناول بعض من علماء النفس تفسير الشخصية الإننبائية من خلال السهات أو 
الخصائص (كانة:1) التي يتميز با الفرد غيره من الآخرين «فالك خصية عبارة عن 
مجموعة من السيهات أو الخصائص» (1964 ,إ©181072). وني ضوء هذا المفهوم يقسم 
هورن الأفراد إلى ثلاثة فئات وفقاً لخصائصهم من حيث التفاعل مع الآخرين مي 
1 الفئة الإبجابية : 

تمثل هذه الشريحة من الأفراد طبيعة السلوك الايجابي للتفاعل مع الآخرين :غنيك 
تميل إلى البحث عن :الأصدقاء؛ والسعي نحويتّقديم الخدمات للآخرين ومساعدتهم»؛ 
والتعاون معهم. ويشعر الفرد فيها بالرغبة في أن يكون موضع اهتمام وأعتزاز 
الاخرين. 
2 الفئة النافرة 

تتميز هذه الفئة بالنفور وعدم الاستجابا للتفاعل . ى) تتصف بالعدوانية والمنافسةء 
وميل إلى اعتبار البقاء للأصلح (أو الأقرى). كما تتميز برغبة جامحة للسيطرة والنفوذ 
وتسخير الآخر ين لتقديم الخدمات إلهاء لتحقيق مصا حها الذاتية: وكذلك استغلال 
الأفراد بأية صورة أو سبيل كان. ني أنه ليست هناك هواقف إنسانية لهذه الفئة من 
خلال سعيها الحثيث نحو تحقيق مهالحها الشخصية. 


3 - الفئة السلبية : 

تتصف الأنماط السلوى.ة هذه الفئة بالإنطواء والانعزالية حيث يميل أفرادها إلى 
الابتعاد عن أجراء الإشاعل الاجتماعي ٠»‏ وعدم الانضواء ف المجاميع الإنسانية . فهى 
رك بالميل الأكيد حو الاكتفاء الذاي لحياتها . 

57 هنا يعضح بأن الأفر اد حينما ينباينون في إدراكهم الذاتي وني دوافعهم 
وأهدافهم. هم يختلفون أيضاً في أسلوب التفاعل الاجتماعي: حيث يميل البعض 
نحو اله والمهادنة مع الغيره في حين يميل البعض الآخر نحو العدوانية وبسط 
النفوذ وتتأثر درجات السلوك الذاتي للك خصية الإنسانية بشكل كبير بطبيعة البيئة 
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الاجتاعية والمادية. ى؛ أن الرغبات والدوافع والخبرات الماضية أو المتراكمة للفرد ذات 
المسايشة مع المواقف المنباينة التي يتعرض فا. ومن هنا يمكن القول بأن هناك العديد 
من الخصائص الشخصية للفردء منها على سبيل المثال ما يأني 
أولاً الكبريساء: 

وهي سمة تمثل صور العقة بالنفس والمظهرية في السلوك. والدفاع عن الحقوق» 
واعلان الذات في المواقف المختلفة؛: وبعكسها التواضع 
ثانياً : الاستقلال 

وتمئل صور العمل بعيدا عن الآخرين وبمعزل عنهم وبالطريقة التي يفضلها الفردء 
وبعكها الاعتمادية. 
ثالثاًٌ السبطرة 

يسعى الفرد من خلاها إلى جب السلطة والنفوذ واعطاء الأوامر والميل إلى الديادة 

وقوة الإرادة. وبعكسها الخضوع . 
رابعاً العطف 

يميل الشخص من خلاها إلى احترام مشاعر الآخرين ورغباتهم واعتيه امالك 
النفسية الرحيمة في التعامل وبعكسها اللامبالاة تجاه عواطف الآخرين . 
خامساً المبادرة : 

ويميل الأفراد فيها إلى تكوين الجماعات وحب الظهور في مقدمة اللجوادث رالمواقف 
سادساً : الاقبال على الآخرين 

ويميل الأفراد من خلاها إلى تصديق الآخر ين وعدم الميل لاصدار أحكام قاسية 


عليهم وتغاضي النظر عن نقاط الضعف لدى الآخرين وبعكسها رفض الآخرين. 
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سابعاً : المنافسة : 

ويميل الأفراد من خلاها إلى اعتماد التنافس وتُشجيع الصراع والتسابق مع الآخرين 
مستهدفين هزيمتهم .باعتيارهم عناصر منافسة لحم وبعكها التعاون. 

وبما لاشك :فيه أنالخصائص الشخصة للفرد ذات أثر كبير في تحقيق أهداف 
المنظمة. فتحديد الخصائص الذاتية للأفراد يجعل من الممكن التخطيط والتنبوء 
بالمستقبل . ولا بد في الوقت ذاته من التركيز على درجة الاستقرار في السمات الشخصية 
للأفراد وعلى شمولية السلوك لجميع المواقف الحشابية. ويمكن القول بأن هناك علاقة 
أساسية بين نجاح الفرد وفشله في اشباع حاجاته. من جهةء وبين المظاهر اللوكية في 
تكوين شخصية من جهة أخرىء؛ فالحاجات التي ينجح الفرد في تحقيقها بسهرلة ويسر 

قد تؤدي إلى تكوين أنماط سلوكية تشجع على الثشقة بالنفس أو المبالغة في القدرات 
والطاقات الذاتية. أما تلك الحاجات التى يفشل الفرد في تحقيقها فإنها قد تؤدي إلى 
حالة من الاحباط (620108]ؤلم) والإحباط هو عبارة عن إعاقة وصول الفرد إلى 
أهدافه. وقد يقود الاحباظ إلى ممارسة أنشطة سلوكية جديدة ذات تأثير مهم ني تكوين 
شخصيتكدء. كالعدوانية, والانطوائبة؛ والتراجع أو التناسى » وغيرها من الوسائل 
الضاغطة باتجاه تكوين البناء-النفسي والشخصي الجديد للغرد. 

ومههما تكن الصور السلوكية للفردهء نإنها تتأثر بمتغيرات ومثيرات متعددة. تجعل 
البناء السلوكي للفرد يتسم بصفات متميزة عن غيره. ولا تعمل تلك المؤثرات منعزلة 
عن بعضها البعض في تحديد السلوك؛ إلى أنها تتعامل وتتكامل مع بعضها في تحديد 
الأنياط السلوكية للأفرادء وتؤثر في بناء الشخصية الذاتية للفرد. 
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المدمحث الأول 
طبيعة الجماعة وأنواعها 


أولاً طبيعة الجماعة : 
لم تعد دراسة السلوك الفردي المرتكز الوحيد لدراسة المنظمة وسبل محقيقها 
لاهمدانهاء وإنما ينظر إلى دراسة السلوك الجماعي على أنه اسهام أمامي في هذا 
المخصوص. سيا وأن العديد من الظواهر المنظمية والاجتاعية لا يكون الفرد محورها 
الأماسى وإنما الجماعة . فالظواهر التي تدعو إلى تعاون الجماعة في أداء عمل معين؛ أو 
تحفين هدف مشترك. أو الدخول في منافسة. أو تكوين التحالفات أو التكتلات؛ تعد 
جميعها من الظواهر الاجتماعية التي تخلق تفاعلات جماعية وأنماط اتصال تتجاوز الفردء 
وتكون للجماعات سهات أو مميزات مشتركة داخل المنظمة. وتؤكد هذه الحقائق على 
فطرة الوجود الإنساني وغريزة حب التجمع التي ابتدأت منذ نشوء العائلة والقبيغة 
الخ . إذ أن اتصال الفرد وتفاعله مع الجماعة يسهم بشكل كبير في تطوره واكتسابه 
الصفات التي من شأنها الاسهام في تحقيق أهدافه. ومن هنا لا يد من دراسة المتغيرات 
التي تؤثر في سلوك المنظمة نتيجة للآثار الناحمة عن تفاعل الجماعات الصغيرة . أي أنه 
من المطلوب دراسة الجماعة ودرجة نتجانسهاء وحجمهاء وقوتهاء وقيمهاء ودرجة 
تماسكهاء وغير ذلك من المتغيرات ذات الدلالات الرئيسة في معرفة نمو وتطور المنظمة 

بشكل عام. 

غيرأن الباحثين والمتخصصين لم يقفواء حنى الآن. على تعريف واضح أو محدد 
المعالم للجماعة الصغيرة (م6600 الم 5) نظراً لاختلاف البناءات الفكرية التي يقيمون 
عليها تصوراتهم لمفهوم «الجماعة5ة فبعضهم يقتصرها عل التنظيم غير الرسمي 
(ه0182128)10 ل1210213): ومنهم من يعتمد معيار الحجم وغير ذلك. وقد عرفها 
فليبر (355 1971 ,ممم8(1) «على أنا تتكون من شخصين أو أكثر يتفاعلون فيا بينهم 
ويعتمدون على بعضهم البعض رهم القدرة على العمل ينمط واحد؛ة كما 
عرفها هومانس (1 1974 ,1100325) على أنبا عدد من الأفراد يرتبطون في| بينهم لمدة 
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من الزمن كافية لتحقيق الترابط بينهم وها لوجه (1806-10-1*208). ويتضح من خلال 

ذلك بأن العلاقات التي تتكون داخل الجماعة الصغيرة تعتمد على صورة التفاعل: من 

ناحية. وعلى العلاقة الدائمة بالاتصال على وفق سبل المواجهة المباشرة. من ناحية 
أخرى. ولذا يمكن القول بأن الجماعة الصغيرة هي عبارة عن مجموعة من الأفراد 
يترابطون بنشاط معين ويسعون لتحقيق هدف (أو أهداف) محدد يجمعهم الانسجام 

الاجستماعي أو العقائدي أو المهني: ويتبادلون من خلال ذلك المشاعر والأحاسيس» 

ويتصرفون على وفق منظور مشترك من المفاهيم والمشاعر . ويمكن أن يلاحظ أن ما 

يمحدث ني الجماعة الصغيرة وأثره في السلوك الفردي لعضو الجماعة يرتكز على ثلاثة 
مفاهيم (أو مكونات) هي 

أ- النشاط (8418169) : ويمثل التصرفات الإنسانية أو الأشياء التي يمارسها الإنسان 

والتي نتمثل بالتصرفات المادية التي يمكن مشاهدتها أو الأمال المطلوب من الفرد 
داو ها: 

ب - التفاعل (78©4108ع100) : وهو الاتصالات التي تتم بين أعضاء الجماعة والتي 
يمكن ملاحظتها أثناء أدائهم لأعمالهم وتحديد من الذي يبدأ التفاعل أو الاتصال 
ومدته ونتيجته في شكل تأثيره على الوك الطرف الآخر 

ج ‏ المشاعر (5680183©)5) : وهي تعبر عن كيفية شعور الفرد تجاه الأفراد الآخرين 
في العالم المحيط بهم (البيئة) وكيف يدرك جواتبه المختلفة. وللمشاعر ثلاثة 
عناصر هي العنصر الفكري. والعنصر العاطفيء, والاتجاه أو الميل للتصرف أو 
السلرلة . ْ 

ويمكن التوكيد على أن المفاهيم الثلائة غير منفصلة بل متداخلة مع بعضهاء ويمثلها 
الشكل الآتي (الللمى 1971 278 -280) 
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شكل رقم (6 - 1) 
مفاهيم (مكونات) الجماعة الصغيرة 


النشاط 


” ١ 
لاسسموع‎ 


وتمثل السلسلة من (النشاط -©هالتفاعل هه المشاعر) في الجماعة نظاماً مفتوحاً 
يتأثر بها يجري في السيئة أو المجتمع؛ وبالتالي فإن التغيير في عناصر البيثئة يصاحبه تغيير 
في طبيعة تلك المفاهيم . 


ثانياً أنواع الجماعات 
يمكن تقسيم الجماعات الصغيرة إلى أنواع متعددة تبعاً لطبيعة النظرة إليها. ومن هذه 
التمسييات ما ياي 
| الجماعات حسب طدبيعة العمل في المنظمة 
وهي تمثل الجماعات التي 'تتكون على وفق طبيعة الأداء.المادي للعمل داخل المنظمة 
المعنية؛ وتقسم بدورها إلى 
1 الجماعة الرسمية (5مناه6) [1705128) : وهي الجماعات التي تتكون من خلال 
الارتباط داخل المنظمة وتهدف للقيام يأداء عمل تحدد وواضح ضمن الميكل 
التنظيمي للمنظمة المعنية. ويتم الاشراف على الأفراد من قبل المدراء. و: 
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الجماعات الرسمية من أكثر أنواع الجماعات تأثيراً إيجابياً في مشاعر الأفراد العاملين 
فيها بحكم القرب المادي من بعضهم. وتشابه الأداء الؤظيفي المناط بكل فرد في 
الجماعة الصغيرة. ويمكن تقسيم الجماعات الرسمية إلى نوعين هما 
الدائمية والمؤقتة . 
أولاً الجماعات الرسمية الدائمية (5مده2ة) أهد:ءو8 )معمدصمء26) : وقمثل 
الجماعات التي تمارس الأنشطة الثابتة أو المستقرة في المنظمة وهي على نوعين 
ها 

أ- جماعة العمل (5م0ا620 18/016) : وتعرف على أنها مجموعة من الأفراد 
العاملين في نفس المنظمة؛ فهي تعمل في مكان واحد وبوقت واحد أو 
في عملية انتاجية واحدة 2 الخ. وغالباً ما تعمل جماعة العمل يومياً 
في نفس المكان. ى) أن إنجازها غالباً ما يكون متكاملاً يسمن أداء 
واحد ويتعامل أعضازؤها بشكل مباشرء أي وجها لوجه. 

ب الجماعة الآمرة أو القائدة (5مناه2:0) 280تمم00)) :وهي الجماعة 
التي نقوم بالاشراف على العمل وقيادة الأداء المتخصص فيه. ونتمتع 
بصلاحيات اصدار الأوامر للآخرين؛ مثل جماعة المشرفين. 

ثانياً الجماعات الرسمية المؤقتة (5م2200) أقنطعه] نوممصم 1) : ويضم 
كل منها عداداً من الأفراد يجنمعون للقيام بأدء مهمة مؤقتة أو لأغراض 
محددة وقتياء كاللجان المؤقتة مثلا 
2 الجماعات غير الرسمية (55نا20) [104008) :زغل الأفراد. الذين يجتمعون 
للتفاعل الاجتاعي أو المقائدي الخ ويرتبط أفر اد هذه الجماعة مع بعضهم 
اختيارياً نتيجة للتمائل أو التشابه في التكوين البيولوجي أو المادي للأفراد. أو على 
أساس المحاباة أو القربئ» أو المصالح المشتركة» الخ. وقد تتكون الجماعات 
غير الرسمية ضمن الجماعات الرسمية في العمل» ونهذه اللماعات أهمية كبيرة من 
حيث التأثير في سلوك المنظمة. 
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3 - جماعة الهوايات : تتكون هذه الجماعات داخل المنظمات من أجل القيام ببيعض 
الأنشطة بدوافع شخصية أو بتوجنيه رسمي من المنظمة» مثل الفرق الرياضية 
وجماعات النشاطات الاجتاعية والترفيهية الأخري. 

ب -'أنواع الجماعات حسب طبيعة العلاقة بين الأاعضاء 
وتتضمن نوعين هما 

1 ألجماعات المتجانسة أو المتماسكة : وتدتمئل بالجماعات التي تنسم بتجانس 
أعضائها في يغبامم وقيمهم وأهدافهم. ويشتركون معا في توجيه أنشطتهم. 
وتقسم هذه الجماعة إلى نوعين ينسم أوهما بالرضى وعدم الرغبة في الانتاج١‏ في 
حين يسود الثاني الرضى والرغبة في الانتاج؛ وكذلك الفكر الجم والاتفاق 
الهادف إلى تدعيم الفكر الجماعي قِ العمل. 

2 الجماعات غير المتجانسة أو غير المتماسكة : وهي الجراعبات غير المتجانسة من 
حيث الاتجاهات والاقكارء وغالباً ما يسودها التفكك وتشكيل الجماعات الفرعية. 
(أو الشلل) (5عناو11© عه 5م0:93-طنا5). وتتصف هذه الجماعات بالتفكير الفردي 
والنزعة الأثانية» وينقصها التعامل بروح الجماعة في الأعمال المشتركة. كا تتميز 
بعدم وجود مقاييس واضحة لمتابعة انتاجها ويسود أوساطها التمزق والمنافسة غير 
الحادفة التي تقود إلى فقدان أواصر البناء الجماعي في العمل . 

ج - الجماعات حسب قوة التأثير ف شخصية الفرد 

اتفق الباحثون والتخصصون في دراسة السلوك المنظمي إلى تقسيم الجماعات من 
حيث التأثير في شخصية الفرد إلى جماععات أولية. وثانوية 

1- الجماعات الأو لية (5مناه5) «نقنطاع©) : أطلقت تسمية «الأولية» اعتهاداً عل 
العلاقة الأول التي أنشأ الفرد عليها والتي تتمثئل بالعائلة (الأمرة) ثم جماعة 
الصداقة؛ كنا تشمل جماعة العمل الخ. فهي تمثل أي تجمع من شأنه أن بخلق 
التفاعل المستنمر بين الأعضاء وإقامة الغلاقات التي تتسم بالولاء للجماعة والود 
والألفة الخ . 
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المبحث الثالث 
حركية الجماعة 
اصبحت دراسة نحركية (ديناميكية) التماعات الصغيرة من الحقول العلمية الأساسية 
في دراسة السلوك في المنظمة؛ وقد تبلورت منذ الثلاثينات من هذا القرن. ويعد كيرت 
ليفن (18/عنآ #اناك1) من أوائل الباحئين المهتمين في إنشاء أول مركز للبحوث.في يجحال 
حركية (ديناميكية). الجماعة عام 1945 ومنذ ذلك الحين استقطب هذا المجال العديد 
من الباحئين والمشخصصيين الذين اسهموا في تنميته وتطويره. وقد أصبح جقلاً له وزنه 
في تطوير الجوانب السلوكية في المنظمة. غير أن الباحثين ما زالوا غير متفقين حول 
مفيهوم محدد وواضح ودقيق لحركية الجماعة. سيا وأنه حقل متشعب بمحتواه: 
ومتداخل في مفاهيمه وأبعاده. وقد تم تناوله في مجحالات متعددة. فمن الباحئين من 
اعتبره حصيلة أساسية للمثيرات والاستجابات داخل الجماعة والتعامل الحاصل بين هذه 
المنيرات. ومنهم من اعتبره بمشابة الجوانب المتحققة جراء الفوائد الناشئة عن طبيعة 
الجماعة ومعرفة قوانين تطورهاء والعلاقة القائمة بين الأفراد والجماعات الأخرى والبيئة 
الاجتماعية والاقتصادية وصور تباينها واختلافها. وقد استخدم مصطلح حركية الجماعة 
في عدة. دلالات منها 
أولاً الدلالة على ايديولوجية سياسية معينة» تتعلق بكيفية تنظيم الجماعات وأدائها 
والتوكيد على. أ*مية القيادة الديمقراطية والفوائد المتحققة من خبلال اشتراك 
الأفراد في اتخاذ القرارات والقيام بالأنشطة والفعاليات للجماعة. 
ثانياً التعبير عن مجموعة الأساليب التدرييية في تحسين الأداءء في مجال إدارة 
الجماعات وخلق الاتفاقات الايجابية فيهاء مثلٍ لعب الأدوار (عوساتزهاط-16اه2) 
والجلسات الصاخبة (56551085 022ا81): وسيل التغذية العكسية (اءةطالعع5) 
في فعاليات الماعية. وصيغ اتخاذ القرار (8منعل11-د5أواءء2) . 
ثالثاً دراسة وتحليل البيانات المتعلقة بالأفر اد وطبيعة الجماعة؛ والقوانين التي تخضع 
ها حركة الجماعة وعلاقتها بالأفراد والجماعات الأخرى والبيئة المحيطة بها 
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ومن هنا ينضح بأن دراسة خركية الجماعة أصبحت من المجالات العلمية التي تقوم 
على أساليب البحث العلمي:في الملاحظة والتحليل الاحصائي للمعلومات» وبالاستفادة 
من مختلف حقول المعرقفة الإنسانية الأخرى» سيا وأنها اصبحت الان موضوعاً علمياً 
متعقة لم يقتصر على بناء النظريات واستخلاص الفرضيات: واختبارها بل تعداه كذلك 
إلى جرانب البحث والتحليل في كل ما يؤثر في الجماعة. من خلال الأحاطة الشاملة 
بال منغيرات المختلفة فيها وحوها 

ومن الجدير بالذكر بأن حركية الجماعة تتأثر بالعديد من العوامل المختلفة مثل 
السوامل الخارجية والداخلية التي تسهم بشكل أو باخر في تحديد طبيعتها وهيكلها 
ويمكن أن تمن العوامل الداخلية كل ما يتعلق بشخصية الفرد ودوره» ومكانته 
وتأثيره في الآخرين» وطبيعة القيادة غير الرسمية:؛ وأهداف الجماعة؛ وطبيعة 
الأتصالات والتفاعلات. والتهاسك الجماعي ء وصيغ الضبط الاجتاعي» ومناح 
الجماعة. وحجمهاء ودرجة الاتدماج الشخصي والنفسي وغيرها من المؤثرات في عملية 
التفاعل داخل الجماعة. كما تتأثر حركية الجماعة بالعوامل الخارجية التى تحيط. بالجماعة » 
مثل أنماط التكنولوجيا والارباطات بين الجماعات الثانوية والصغيرة ف خلال التعاون 
والمنافة والصراعء والمكانة !لاجتماعية. هدا اضافة إلى المؤثرات البسيئة الأخرى 
رمتغيراتها مثل الظروف السياسية والاجتماعية والاقتصادية . فهذه عوامل ذات أثر كبير 
في حصركية الجماعة واستمرار صياغتها وأهدافها ومشاعر أفرادهاء ومحتنف نشاطاتا 
سراء أكانت تتعلق بالعرامل الداخلية أو الخارجية؛ فإنها ذات دلالآت أكيدة في التأثير 
في حركية الجماعة وفي سبل تحقيقها لأهدافها. 
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المبحث الرايع 
تماسك الجماعةر 


أولاً : طبيعة التماسك: 
يعد مفهوم (تمدك الجياعة) (مونوعطه© ,ؤوعمعلاأقع0© مداه0) من أكثر مفاهيم 
المنظمة تأثيياً في حركية الجماعة (ديناميكيتها) وعاملاً مساعداً في فهم سبل نكوين 
الجماعة واستقرارها. كها يمكن التعبير من خلاله عن خصائص الجماعات الصغيرة. 
ويعبر تماسك الجماعة عن قرة الروابط بين أفرادهاء ومدى تكاتفهم واتحادهم. وهو 
يعد من المقومات الأساسية التي تعطي للجماعة وجوداً وكياناً يفوق وجود وكيان 
أفرادها. ولا تقتصر أهمية التّاسك على كونه أهم مقومات الجماعة بل أنه يشكل أهسية 
كبيرة في بناء سلوكها الذاتي. إذ ينبغي على الفرد أن يقوم بتكوين فكرة أساسية عن 
خصائص الجماعة؛ أولاً ومن ثم يتجه إلى تحديد اتجاهه في التأبيد أو المعارضة أو 
الحيادء وهكذا فالتماسك يعطى للجماعة قرة تفوق القّوة الكامئة في الذات الفردية» 
وتعد تأثيراته بارزة من اناج عدن الكمية والنوعية. ولذلك تترك البل الأساسية 
للتماسك جانباً مهما من الآثار السلوكية على الجماعة ذاتها وعلى الفردء ومن هذه الآثار 
ما يأت 
أ السلوك الجماعي التعاوني : 
يشير هذا المبدأ السلوكي إلى أن ازدياد التىاسك بين الجماعة غالباً ما يؤدي إلى خلق 
أجواء السلوك التعاوني»: وسيادة روح التكاتف في سبيل تحقيق الأهداف المشتركة. هذا 
بالاضافة إلى خلق أنماط متعددة من التعاون والتنسيق بين الجهود الفردية لخدمة 
الجراعة. مثل المبادرة وتبادل الاراء والمشورة والتضحية بالمصالح الفردية من أجل تحقين 
الأهداف الجماعمية. ومن شأن التماسك أن يعزز دور البناء التعاوني في السلوك الجرفي 
لأفراد الجماعة . 
ب - الاذعان لمعابير الجماعة (لاتصصمأهم )) : 
كلا ازداد قايك الجماعة كل ازدادت قدرتبها على فرض معاييرهاءر قواعدها 
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(كممءه80) عل أفرادها. فجابعة العمل التي يكون تماشكها قوياً تستطيع .أن تقرض 
آراءها وتحدد. مغدلات الأداء:والانشاج تعاً لقناع ها حتى وإن خخالغت المعايير 
والمتطليات الزسقنة العمل 
ج ‏ الأداء: زع ءسمسصسممكرعط) : 

كلما ازداد تماسك الجماعنة كلما أدى .ذلك إلى تحقيق الاسشقرار والثبات في معدلات 
الأداء المنجز من قبل أفراذها واتسمث معطياتها الانتاجية بصفة الاستقرار والثبات عند 
مستوى معين وتستظيع إدارة المنظمة التنبؤ من خلال ذلك على ما سيكون عليه واقع 
المنظمة وسبل تحقيق أهدافها. 


ثانياً العوامل: المؤثرة ف التماسك 

تؤكد الدراسات الكثيرة على حقيقة الاثار السلوكية التي يتركها التراسك . غير أن 
هناك بعض العوامل التي تعد ذات أقر أكبر من غيرها من حيث ما نؤديه إلى تقوية (أو 
اضعاف) درخة الَاسك. مثل تجانس افراد الجماعة؛ وطبيعة التفاعل وخصائصهء 
وجاذبية الماعة للفرد. وطبيعة الموقف. والظروف التي تعمل ف اطارها الجماعة ومن 
هذه العوامل ما يأن 
أ- تمائثل. (تجانس) خصائص الاأفران : 

تشير البحوث التجريية في هذا المجال إلى أثر تمائل «تجاننى)..خصائص:الأفراد ني 
تماسك الجماعة.؛ حيث تؤثر درجة تماسك الخياعة بطبيعة.ونوعية..التائل» أو .الاختلاف 
في الخنصائص الفردية وبالتالي على طبيعة المهنة التي تقبوم نها الجماعة.. فالتائل في 
الخصائص الفردية له صلة أساسية بطبيعة العمل الذي تؤديه الجماعات مثل 
التتخصصات المهنية» .ومدة اللخبرة اللتين ترتبطان بدرجة التماسك (أكثر من الخصائص 
الشخصية:أو السن2 الخ) في الجماعة. 


ب - حجم الجماعة :: 


كلها.كان. حجم الجماعة صغيراً كلما ازدادت درجة التهاسك بين أفرادها والعكس 
صحيحء. حيث أن الجماعات ذات الاحجام الصغيرة غالباً.ما تتيخح فرص التفاعل 
وازدياد مسبل التعارف :بين أفرادها بشكل أفضل من الجماعات ذات الاحجام الكبيرة . 
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جح كثاغة وقكرار التفاعل بين أفراد الجماعة 

كلما ازداد تفاعل واتصال أفراد الجماعة مع بعضهم كلا زاد تكرار ذلك التفاعل 
وأدى إلى تقوية أواصر العلاقة بين الأفراد ومن ثم زيادة تماسك الجماعة. أي أن 
النماسك يبنى على أساس التعاون وتبادل الآراء والمفاهيم في حين أن وجود الصراعات 
يؤدي إلى اضعاف الاسك . 


د - جاذبية الجماعة للفرد 
كلها كان الانتهاء للجماعة مصدراً لاشباع الحاجات والرغبات المادية والنفسية ويحققاً 
للأهدافء كلا ازداد ارتباط الفرد بالجماعاث وزادت جاذبية الجماعة لتلفرد وهذا 
بدوره يمخلق نمط التماسك المطلوب . فالفرة الذي يستطيع أن يحقق المزايا من خلال 
انتمائه للجماعة غالبا ما يندفع للدمسك بباء ويعمل على تعزيز دورها في تنمية سبل 
التعاو ن الهادف بين أعضائهاء والدفاع عنها 
ه ‏ الضغوط والتهديدات الخارجية 
كلما تعرضت الجماعة إلى الضغوط والتهديدات الخارجية كلما ازداد تماسكهاء وكلما 
قلت هذه الضغوط كل] انخفضت درجة التماسك . وتتمثل الضغوط الخارجية في وجود 
صراعات أو نزاعات بينها وبين جماعات أخبرى؛ أو خحضرع بعض أفراد الجماعة إلى 
تبديدات خارجية من البيئة المحيطة . 
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المبحث الخامس 
القرد والجماعة والتأثير المتيادل يدنهما 

بتصل الفرد منذ أن يولد بأنواع مختلفة من الجماعات فالجماعات في احدى النظرات 
لهاء ل ا يتعلم الفرد من خلالها 
ناط السلوكية التي ينبغي عليه اتباعها وتعمل الجماعات المختلفة بشكل أكيد على 

صياغة الفرد لمالك ننسجم وطبيعة المجتمع أو البيئة الاجتاعية التي يتفاعل معها 

وينشط الفرد من خلال إلتفاعل الاجتاعي مع أنواع متعددة من الأفراد والجماعات 
كما يكتسب من خلال هذا التفاعل شخصيته ومقومات سلوكه العامة. وأول ما يبدأ 
الانسان حياته في الجماعة هو وجوده في الأسرة (العائلة)» ثم تتطور حياته ونتعقذ برع 
الرغبات والحاجات التي يشترك بها مع الآخرين مثل الزملاء في الدراسة؛ وجماعة 
العسل. وجماعات الهوايات الخ. لذلك يلاحظ أن المظهر الأول من مظاهر التأنير 
في حياة الفرد هو ما تتركه الجماعة في تكوين شخصيةة الفرد التى تتشكل من خلاها 
صفاته وعاداته وخصائصه التى تعمل على توجيه سلوكه وتحذيد اتجاهاته المتعددة. أمأ 
المظهر الشاني فيتمثل بادراك الفرد لذاته من خلال الجماعة وأثر التفاعلات الاجماعية 
فيه. ولا يتكرن مفهوم الذات أو «الأناء 5615 16) إلا من خلال احتكاك الفرد 
بالآخرين حيث يشكل ذلك لديه المرتكز الرئيس للشسخصية ويستطع الفرد من خلاله 
أن يوجه سلوكه ويحدده باتجاه ارضاء الجماعة . كما يكتسب الفرد في الوقت ذاته الملامح 
العامة لشخصيته من خلال التفاعل الاجتماعي وصيغ «التنشئة؛ الاجتماعية 
(50121028]102) با عله ملائ) لنمط الحياة السائدة في المجتمع . وتقوم علمية التنشئة 
هذه على أساس اكتساب المعارف العامة بالقيم والآداب والاخلاق مثل عادات الاكل» 
وأداب المائدة والقسيم الدينية والاخلاقية وتحديد معاني الاخلاق والشرف الخ. 
لذلك يلاحظ بأن عملية التفاعل الاجتماعى تعد المرتكز الرئيس في تكوين وتنمية الذات 
الفردية؛ وجعلها تتلائم مع المسالك العامة للقيم الائدة في المجتمع. وهذه هي حقيقة 
التباين السائد بين مختلف المجتمعات الإنسانية. ولا بد هنا من الاشارة إلى أنواع 
العمليات الاجتماعية (26068555 [50613) التي تمثل أنواع الأنماط السلوكية والتفاعلات 

ذات الأثر الكبير في حياة الفرد والجماعة على حد سواء وهي 
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أولاً : التعاون (52)108م00©) : 

يعد التعاون من أهم مظاهر التفاعل الاجتماعي بين الأفراد والجماعات حيث أنه يعبر 
عن اشتراك شخصين أو أكثر في محاولة تحقيق هدف مشترك. والتعاون هو أول صور 
التفاعل الإناني» إذ يتمثئل بالأسرة (العائلة) التي يتعاون أفرادها وتتجمع جهودها 
نحو تحقيق أهدافها العامة أو المشتركة. 

ويمحد التعاون بين الأفراد من صور التعاون البسيطة إلى التعاون على الصعيد 
العالمي. وينبعث التعاون من حقيقة مفادها أن الفرد لوحده قد لا يستطيع أن يقوم 
سيق عدف سيق لذا فانم يلجا لناعلة الأغريد وق يكون العاون اعشارياء أو 
مفروضاً والتتعاون؛ بعد ظاهرة اجتاعية يتعلمها الفرد بحكم علاقاته واتصالاته مع 
الآخرين في البيئة الاجتماعية . 


ثانياً : المنافسة (1)105)م00:02)) : 
تمل عملية التنافس بين الأفراد والجماعات مظهراً أساسياً من مظاهر التفاعل 
الاجتماعي ني محال الحصول على المنافع أو الحاجات التادرة أو المحدودة. وهي عملية 
مستمرة ودائمة» حيث يتنافس الأفراد على الوظائف الشاغرة» ويتنافس الطلبة على 
مقاعد الدراسة في الجامعة. والشركات على الاسواقء والدول الاستعمارية على تكوين 
مناطق نفوذ في العالم وهكذاء وما لا شك فيه أن الأهداف التي يتنافس الأفراد 
أو الجماعات حورها تختلف من مجتمع لآخر باختلاف النظم الاقتصادية والاجتماعية 
والشقافية والسياسية السائدة؛ وهكذا. كما أن المنافسة صفة ملازمة لأنماط التفاعل 
الاجتاعي وحالة طبيعية قائمة وعامل مهم من عوامل التغيير والتقدم في المجتمع 
ثالكاً: الصراع (ا0050112)) : 
بمثل الصراع نمطا آخر من أنماط التفاعل الاجتاعي بين الأفراد أو الجماعات 
ويمكن أن يحصل الصراع حينا يدرك المتنافسون بأنه لا يمكن الشوفيق بين المصالح 
المعارسة؛ عما يؤدي إلى تسرك المع بينهم. لذا لا بد وأن يكتب النجاح لأحد 
أطراف الصراع والفشل للطرف الآخمر ومن شأن صور الصراع أن تؤثر في اتجاهات 
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الفردء ومدركاته وتنمي في ذاته روح عدم الثقة (51لما845) بالآأخرين» وكذلك قد 
تبذر لديه بذور الكراهية والعدوانية؛ ولكن ليس دائ]ا والصراع كظاهرة سلوكية لا 
تحمل الضرر للمجتمع دائم) وإنا قد تؤدي إلى المحافظة على حيوية الفرد والمجتمع 
فالصراع بين الدول الكبرى يسهم في تحقيق وتيرة ع من التقدم الدوليء مثل الصراء 
في مجال الفضاء والتكنونوجيا. ولذلك بعد الصراع مظهراً سلوكياً صحيحاً إذا أمكن 
وضبعة تحت السيطرة (08101© 08065)) وإدارته لصالح المنظمة:ء أما إذا خرج الصراء 
من حدود السيطرة (0084:01) ]01 06ا0) فإنه غالبا ما يغرز اثارا ضاره للمنظمة . 


را ابعاً المهادنة (0030000مسرمءء 4) 
المهادنة هي أحد المظاهر السلوكية للفرد والجماعة على حد سواء. حيث يلجأ 
المتنافسون أو المتصارعون في هذه الحالة إلى اخحفاء حالات الصراع أو المنافسة مؤقتاً 
عندما يشعرون بعدم جدوى الصراع أو المنافسة والمهادنة نمط سلوكي يلجأ إليه الفر 
أو الجماعة بتأثير الإدراك النام للموقف المتنافس أو المتصارع حوله بأنه لا جدوى من 
الاستمرار فيه أو تحقيق الفوز من خلاله فالمهادنة حالة تأجيل مؤقت للصراع تقتضيها 
ضرورات الموقف ومتغيراته الحاصلة. وعند زوال ظروف الخطر على اللتصارعين أو 
إدراك أحداهما لإمكانية النصر الساحق على الطرف الآخر تذوب المهادنة وتظهر 
عمليات الصراع محدداً. فالمهادنة ظاهرة مؤقتة يتم اللجؤ إليها لتأجيل عمليات الصراع 
لحين تبلور الموقف بوضوح. 
خامساً التقليد أو المحاكاة (م6نأيهائم1) 
التقليد ظاهرة اجتماعية يارسها الفرد (أو الجماعة) عندما يتأثر بسلوك» أو بأنماط 
سلوكية معينة يعتبرها بمثابة أدوات مرشدة لسلوكه واتجاهاته العامة. فالطفل؛ مثلاء 
يقوم بتقليد والده عند قيامه بأنياط سلوكية معينة والطالب غالباً ما يلجأ لتقليد أستاذه 
في سلوكه. وهكذا. فالتقليد. أو المحاكاة» ظاهرة سلوكية تفرزها ظواهر التفاعل 
الاجتاعي بين الأفراد أو الجماعات. وقد تكون تلقائية (عفوية) أو معتمدة (مقصودة). 
وهي بمختلف صورها تشكل احدى الظراهر التي تفرزها عملبات التفاعل الاجتماعي 
السائدة. 
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المبسحث الثانى 
تصميم الهيكل التنظيمي 
لا بد أن يأخذ تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة بنظر الاعتبار حقيقة أساسية مفادها 
أنه ليس هناك هيكل مشالي يصلح للتطبيق في مختلف المنظمات؛ في كل الأوقات ولكل 
مستحويات الميكل . فأي تفاوت معين في طبيعة الأعمال السائدة في المنظمة أو في طبيعة 
الظروف البيئية أو الأهداف المراد تحقيقها يؤدي بشكل أو بآخر إلى خلى 
أولاً : خطوات تصميم الهيكل التنظيمي 
في ضوء ما جاء أعلاه. فإنه لا بد من تحديد الخطوات الأنثاسية التى ينبغى اعتيادها 
عند القيام بتصميم الهيكل للمنظمة وهي 

أ تحديد الأهداف الأسامسية للمنظمة وكذلك أهدافها الفرعية والثانوية. حيث أن 
تحديد سلسلة الأهداف (أو سلسلة الوسائل ‏ الغايات) من شأنه أن يهم في 
تحديد احتياجات المنظمة» وبالتالي طبيعة الحيكل التنظيمي وسبل تصميمه 

ب - تحديد الأعمال أو النشاطات المطلوبة للاسهام في تحقيق الأهداف (الرئيسة والفرعية 
والشانوية)؛ إذ أن هذه تفضي إلى وضع الخطط التي تتضمن السياسات والبرامج 

ج ‏ تجميع الأعمال والأنشطة الوظيفية المنشابهة والمتقابلة في تقسيمات أو وحدات 

واسناد إدارة كل منها إلى مدير أو رئيس مسؤول. مع تخويله الصلاحيات اللازمة 
لانجاز أعماله والنهوض بمسؤولياته بكفاءة وفاعلية . 

د وصف الوظائف بشكل شامل مع تحديد جميع الاعمال والأنشطة؛ الاعتيادية 
والاستثنائية المرتبطة بها بصورة واضحة ودقيقة, وتحديد الصلاحيات 
والمسؤوليات؛ والعلاقات؛ ومؤهلات شاغل الوظيفة» وما بعهدته من أموال. 

ه- تمديد علاقات العمل الوظيفية بين مختلف التقسييات والوحدات وخلق الظروف 
الملائمة لتحقيق التعاون بين الأفر اد ؤتنسيق جهودهم بالشكل الذي يتجاوز 
مشكلات التضارب بين الأعمال. 
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الممحث الأول 
مفهوم الهيكل التنظيمي 

تباينت وجهات نظر الباحئين والشخصصين في نظرية النظمة بشأن تحديد مفهرم 
وأهمية هيكلها التنظيمي» وذلك تبعاً للمبادىء الأساسية التي يعتمدون عليها ني تحديد 
طبيعة العلاقات السائدة في المنظمة. فقد نظر التقليديون (الكلاسيكيون) إلى الميكل 
التنظيمي عل أنه الاطار الرسمي الذي يحدد العلاقات القائمة في المنظمة .وأنشطتها 
عتجُوفيا وأفقيا ويتضح من خلال وجهات نظر المدرسة التقليدية (الكلاسيكية) أن 
الميكل التنظيمي هو الوسيلة الأساسية لتجميع الأنشطة وتحديد العلاقات الرظيفية بي 
المتويات المختلفة فهو يهم في تأطير سبل الاتصال الفعال ويعطي للأجزاء المؤلقة 
للمنظمة حدوداً فاصلة وواضحة من العلاقات التي تؤدي في تصورهم إلى تحسقيق 
أهدافها ولذلك واجه التقليديون؛ في ضوء هذا الممهوم. النقد من قبل السلوكيين 
الذين اشاروا إلى اهمال الجانب الإنساني في تحديد مفهوم الهيكل التنظيمي؛ حيث أكد 
اللركيون على أهمية العنصر البشري وتأثير السلوك الفردي والجماعي؛ على حد سواء» 
في تحقيق المنظمة لأهدافها. فقد أكد السلوكيون على أهمية كل من التنظيمين الرسمي 
وغير الرسمي فيا تجاهلها التقليديون وهي أن المنظمة كيان حركي قائم على أنماط من 
العلاقات التفاعلية بين الأفراد أو الجماعات. وقد أعقب ذلك» في مسيرة نظرية المنظمة 
وتطورهاء بناء فكري ملحوظ تبلور في نظرية النظام المفتوح. وهنا صار التوكيد على 
الميكل التنظيمي للمنظمة على أنه عبارة عن نظام فرعي يضم أنظمة فرعية متكاملة 
ومتفاعلة مع البيئة الخارجية للمنظمة . فالهيكل التنظيمي للمنظمة بأبعاده المختلفة هو 
حسب نظرية النظام المفتوح. كل موحد ي#صف بالحركة والنمو والتغير المستمر» لا بد 
إذن من إعادة النظر فيه بين حين وآخر حتى بيقى متفاعلا ومتكيفاً مع البيئة. وف ضوء 
ذلك يمكن القول أن ال ميكل التنظيمى هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي محدد 
الزكيب الداخلي للعلاقات السائدة في المنظمة. فهو يوضخ التقسيمات أو الوحدات 
الرئيسة والفرعية التي تضطلع بمختلف الأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف 
النظمة؛. اضافة ليان أشكال وأنواع الاتصالات وشبكات العلاقات القائمة. كما أن 
الميكل التنظيمي بناء هرمي للعلاقات ولتدفق الاتصالات وهو لا يمثل غناية البناء 
الأسامي للمنظمة بل يعد أحد الوسائل الإدارية التي تستخدم لتحقيق أهداف المنظمة» 

على وفق رؤية شاملة ومتكاملة للتفاعلات السائدة فيها. 
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و تحديد المتريات التنظيمية فى اطار محددات نطاق الاشراف 01 8وم3) 
(أمناممن) ؛ بمعنأه الديناميكي المتفاعل مع طبيعة الأعمال . وف ضوء ذلك يدم 
تحديد الوظائف الاشرافية والتنفيذية داخل كل تقسيم أو وحدة في الميكل 


ثانياً : سمات الهيكل التدنظيمي الجيد (أو المناسب) 
ولكي يحقق الحبكل التنظيمي للمنظمة الكفاءة والفاعلية في الاسهام بمتطليات الع 
الإداري» فإنه لا بد من اتسامه بالخصائص الآنية 
أ النوازن 
يتضمن مبدأً التوازن التنظيمي تحقيق العلاقات المتوازنة بين الصلاحيات 
الوظيفية. واعتاد مبدأ وحدة الأوامر الصادرة من المستويات الإدارية المختلفة . 


ب - المروئة. : 

يتطلب مبِدأً المرونة قابلية الحياكل التنظيمية المراد تصميمها على استيعاب التعديلات 
التنظيمية المستمرة تبعاً للمتغيرات الداخلية والخارجية التى يتطليها البناء التنظيمى 
المفعال. 


ج ‏ الاستمرارية 

يشير مبدأالاستمرارية إلى ضرورة اعتاد القواعد العلمية الرصينة في بناء الهياكل 

التنظيمية وتوخى الدقة في تشخيص الواقع إلى جانب استشراف التغيرات المستقبلية 
بدون أن يتعرض البناء إلى تغيرات جوهرية متكررة من شأنها إرباكه . 

ومن هنا تظهر بوضوح أغمية اعتماد القواعد الموضوعية في تصميم الميكل التنظيمي 
بها يؤمن تحقيق أهداف المنظمة بشكل مستمر وبكفاءة. 
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المسحث الثالث 
أنواع الهياكل التنظيمية 

تواجه المدراء في المنظمات» وبصورة مستمرء ضرورة صياغة أمس اليكل التنظيمي 
(ع لا !عنا؟]5 23108 تمقع02) الفاعل والكفوء. وليس هناك نوع نمطي من البنية 
التنظيمية التي تصلح لأن تكون نموذجاً يحتذى به ويصلح للتطبيق في جميع المنظمات؛ 
سيها وأن لكل منظمة أهدافها وظروفها الخاصة بها ويمكن القول بأن المنظمات بشكل 
عام تتضمن نوعين أساسيين من البنية التنظيمية هما 
أ اليكل التنظيمي الرسمي 
ب افيكل التنظيمي غير الرسمي . 


أولاً الهيكل التنظيمي الرسمي 

يمثل اليكل التنظيمى الرسمى للمنظمة البناء الحرمى الذي تحدد في ضوئه العلاقات 
القظيي :+ الانقية والعمردية.. عل جد سلزاها كنا يور امراهم الرظ يفيف :رن برافقها 
من صلاحيات ومسؤوليات» اضافة إلى تحديد أنواع العلاقات الرسمية بينها من حيث 
طبيعة الاتصالات السائدة؛ وحركة العلاقات بين التقسيرات» في اطارها الهرمي 
والافقيى. وهناك أشكال عديدة من التنظيم الرسمي أهمها ما يأتي 
ات التنظيم الر أسي (العمو ديء أو التنفيذي) (0هغ) مجتسدعع 0 عصانرا) : 

يعد التنظيم الرأمي من أكشر أشكال التبظيم انتشاراً أو شيوعاً وقد استخدم في 
المنظات العسكرية بوجه خاصء وكذلك في المنظمات ذات الاحجام الصغيرة . وبعد 
هذا التنظيم من أبسط أنواع المياكل التنظيمية؛ حيث تمارس الصلاحيات من أعلى 
السلم الإداري نزولا إلى اتويات الدنياء ويمتلك المدير (الامر) من خلاله سلطة 
الاشراف الام على أنشطة المرؤوسين. وهو لذلك ينبغي أن ينسم بدراية نامة عن مجمل 
الفسعاليات والنشاطات المتعلقة بالتقسيهات الإدارية التي يرأسها في المنظمة. ونسود هذا 
النمط التنظيمي في المنظيات الصغيرة. حيث تكون الاستفادة محدودة من الاستشاريس 
واخبراء وضن تفسسيهات الاسناد (الخدمات). كا يتميز هذا النمط من التنظيم بالبساطة : 
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وسرعة تنفيذ الأوامر والتعلييات بشكل أكشر كفاءة وفاعلية. كما بتيح ممارسة الرقابة 
الدفيقة لتحقيئ الأهداف. غير أنه على الرغم من الزايا الني يتمتع بها فإنه ينضمن 
مجموعة من المآخحذ التي تجعل من المنظمة» وخاصة الكبيرة أو المعقدة غير قادرة عل 
تحقيق أهدافها بكفاءة عاليةء حيث أن المدراء غالباً ما تناط بهم مسؤوليات كبيرة بم| 
يرج عن مبدأ التخصص وتفسيم العمل . ثم أن سبل الاتصال في هذا النوع من 

التنظيم هي ذات مسلك واحدء بين القمة والقاعدة. وهذا ما يؤدي إلى العديد من 
! شكلات المتعلقة بانجاز الأعمال. ويمثل الشكل رقم (1-7) هذا النوع من التنظيم : 
مع تفصيل أدق لتقسيهات إدارة الإنتاج؛ على سبيل المثال. 


شكل رقم (7 - 1) 
نموذج التنظيم الراسي (او العمودي) 


بر الانتاج والعمليات 






تخطيط الانتاج 20 الجدولة 0 السيطرة النوعية مدير المصيع 
9 الفيليات 


الفزل النسبمجح الخيامة التطريز 


ب - التنظيم الو ظيفي (1092 ا همتموع2 0 أهدمنتاعصد3) : 

لقد كان فردريك تايلر أول من أسهم في إرساء قواعد البناء التنظيمى على أساس 
الوظائف. وأشار إليه في كتابة إدارة الررش (ااعمءع2مد/1 ومطواءه11) الذي نشر 
عام 1903 وقد شرع تايلر في إظهار أهمية التنظيم الوظيفي من خلال تجربته عندما 
كان يعمل ريا للعال في إحدى الشركات الأمريكية في أواخر القرن الماضى. فقاء 
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لاحظ بأن الأعباء الوظيفية تتطلب جهوداً كبيرة ووقتاً أطول في الانجاز. لذلك اقترح 
التنظيم الوظيفي بديلاً عن التنظيم الرأمي (العمودي). ويقوم التنظيم الوظيفي على 
أساس مبدأ التخصص وتقسيم العمل في مختلف الوحدات الإدارية العاملة في المنظمة؛ 
وتجسيد مبداً التفاعل الوظيفي في مختلف جوانب الأداء الإداري؛ عن طريق تعاون 
التفيذيين والاستشاريين وفي مختلف المستويات لتحقيق نجاح المنظمة . 
ومن المزايا التي ينسم بها هذا البناء التنظيمي أنه يعمل على تنمية روح العمل كفريق 

بسبب ضرورة بناء العلاقات التعاونية بين المدارء لإنجاز الأعمال الموزعة اختصاصاتبا. 
مما يؤدي إلى تمكينهم من معالجحة القضايا والمشكلات الإدارية والفنية برؤية مشتركة 
غير أنه يؤنحذ على هذا النوع من التنظيم صعوبة تحديد المسؤولية عن الانحرافات التي 
تحصل أثناء العمل في المنظمةء مما يستدعي اعتتاد صيغ لتحديد مسؤوليات الأفراد 
بشكل أكثر وضوحاً ودقة. ويبين الشكل رقم (7 2) بوضوح هذا النموذج من 
التنظيم . 


شكل رقم (9- 2) 
نموذج التنظيم الوظيفي 





ج - التنظيم الراأسي ‏ الاستشاري : 
يمثل هذا البناء التنظيمي مزيجاً متداخلاً من كل من النوعين السابقين. حيث يحقق 
هذا انشكل تجاوز للعيوب التي يحملها كل منهماء إلى جانب الاستفادة من مزايا كل 
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منهها. ويستفيد المدراء في اطار هذا اليكل التنظيمي من الاستشاريين (هيئات الركن. 
في القوات المسلحة) في اسداء النصح والارشاد عند اتخاذ القرارات المتعلقة بحل 
المشكلات الناجمة عن الأداء. وتعد هذه الحقيقة من أهم المزايا التي يحققها التنظيم 
موضيع البحث؛ سيا وأن المسؤوليات والصلاحيات غالباً ما تحدد بوضوح أكبر 
ودراية عالية. وتما يعاب على هذا التنظيم صعوبة إيجاد العلاقات التعاونية والتنسيق بين 
المدراء التتفيذيين والاستشاريين. كما قد لا يتطلب العمل وجود استشاريين على درجاً 
كبيرة من الخيرة سيهاء إذا كان حجم المنظمة لا يتدعي توافر أمثالهم» مما يترتب عل, 
وجودهم ارتفاع الكلف التشغيلية وإنشغاهم لجزء من الوقت فقط (نوع من البطالة 
المفنعة). وعلى الرغم من ذلك فإن هذا النوع من التنظيم هو السائد في المنظمات: 
وقدرته على تحقيق أهداف المنظمة. ويبين الشكل رقم (7 - 3) بوضوح طبيعة التنظيم 
الرأسي الوظيفي . 


شكل رقم (7 - 3) 
نموذج التنظيمع الرأسي 55 الاستشاري 






المشارو القانوني» 


علاقة استشارية تجاه المدير العام. وتجاه مدير المصنع 
4 علاقة استشارية تجاه مدير المصنع 
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من الوقت (1626-:52)» على وفق متطلبات تنفيذ كل مرحلة. وبالتالي فهو على صلة 
وثيفة بالتقسسيات الأساسية التي تثولى تنسيق وتلبية. طلبات هدراء المشاريع من الموارد 
المعهودة لما. ويؤدي كل مدير مشروع وظائفه الاعتيادية (التخطيط» التنظيمء التحفين: 
الرقاية). وكأنه شركة مقاولات صعرة» داخل شركة المقاوللاات التي يعمل فيها (نظام 
فرعي من نظام أكبر). وهو يعيد إلى تلك التقسيهات أي من الموارد (البشرية» المادية» 
المالية) التي لم تعد له حاجة إليهاء لتتولى التقسيهات الأساسية توجيها إلى مشاريع 
أخرى بحاجة لها. وعندما يكتمل المشروع تعاد جميع الموارد إلى التقسيهات الأساسية 
(وغالباً ما تكون هله الاعادة تدريجية. حمسا مراحل إنجار المشروع ١‏ وين إكال 
تنفيذه) 

غير أن العاملين (المرؤوسين) في كل مشروع يخضعون أيضاً لنوع من سلطة 
التقسييات الأساسية في المركز (المقر) الرئيس للشركة بسسيب وجود نظم عمل » 
وتعلييات»٠‏ وأساليِب ذات طبيعة مشتركة تحكم عمل المرؤوسين » لجسب نقسيم| تم 
النوعية الأساسية. فمدير المالية في مركز الشركة يارس السلطة على موظف الالية الذي 
يعمل في المشروعء إلى جانب خضوع الأخير لسلطة مدير المشروع. باعتبار الاخير هر 
رئيمسه المباشر. 

وهكذا يخضع العاملرن (أو التقيات الفرعية) في المشاريع لنوعين من السلطة 
(الامرة) سلطة التقسييات الأساسية في مركز الشركة؛ وسلطة مدير المشروع؛ ويقوم 
المدير العام بتخويل الكثير من سلطاته (صلاحياته). لكل من مذراء التقسييات 
الأساسية» ومذراء المشاريع . 

إن أهم ما يتعمرض له هذا النوع من المياكل التنظيمية هو ازدواج السلطة؛ وضرورة 
بذل جهود مضافة لتقليل احتمالات الاحتكاك والتضارب بين سلطات مدراء التقسييات 
الأساسية ومدراء المشاريع وذلك من خلال الاستشارة والاجتماعات وغير ذلك. غير 
أنه على الرغم من ذلك فإن التنظيم المصفوني يتزايد في سعة التطبيق بسيب استجابته 
لتطليات العمليات المتخصصة والمعقدة للكثير من المنظهات المعاصرة . 
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ثانا : الهيكل التنظيمي غير الرسمي 

تتكون في اطار المنياكل التنظيسية الرسمية مجموعة من العلاقات غير الرسمية التي 
نفرزها حقيقة التفاعلات الاجتتماعية السائدة بين الأفراد. أو جماعات العمل 7/01) 
(5ناه:0 وتعد هذه الحالة من الحقائق التي تلعب أدواراً واضحة في حياة النظمة 
باعتبارها وحدة اجتاعية هادفة . 

فالعلاقات غير الرسمية غالبا ما تنشأ بين الأفراد ببسبب وجودهم المادي في ميدان 

العمل. وتتعمق بين الأفراد تدريجياً أواصر العلاقات غير الرسمسية بصورة واسعة 
ومشزايدة ومؤثرة. لذلك تسعى المنظمة المعاصرة إلى دراسة وتحليل الجماعة الصعيرة 
(5مناه0ى 521311). (التى سبقتي الإشارة إليها في الفصل السادس) والاستفادة منبها 
لغرض زيادة كفاءة الأداء وتعزيز دور الأفراد قٍِ تحقيق أهداف المنظمة. ومن الأشكاد 
التنظيمية غير الرسمية شائعة الانتشار في المنظات ما يأتي 
أ- التموذج الشخصي (أع5400 اقورووعءط) 

ينشأ هذا النموذج من التنظيم غير الرسمي نتيجة للعلاقات والصلات الاجتاعي 
بين أفراد المنظمة؛ بغض النظر عن المراكز الوظيفية التي يحتلها أي منهم. وغالبا ما 
تلعب الشخصية الإنسانية وسماتها الفيزيولوجية والنفسية والاجتاعية وطبيعة التفاعلات 
مع الآخرين من خلالهاء إلى تعزيز دورها في قيادة الجماعة. وخلق التجاذب القعال بين 
الأفراد ونحسقيق المودة والشقة والتعاون بينهم. وبالتالي التأثير من خلال ذلك على 
الأنشطة في المنظمة. ويعرض الشكل رقم (7 - 5) هذا النموذج بوضوح . 
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شكل رقم (7 - 7) 
النموذج الوظيفي ف التنظيم غير الرسمي 





د - نموذج القوة (اع71100 م20) : 

يطلق أحياناً على «نموذج القوة؟ مسمى «تلموذج التأثيرة؛ حيث ينشأ أحياناً بين 
الجماعمات غير الرسمية نتيجة لتمتع فردء أو أفراد معينين بقدرة تأثيرية متأنية من 
خلال قوة الشخصية. أو الانتاء لنقابة قوية» أو فثة اجتماعية» وهكذا. وغالباً ما يدعو 
هذا الاعتبار إلى التفاف الجماعة حول الفرد (أو الأفراد) ويؤثرون فيه اجتاعياً في تنفيذ 
مايرغب القيام به في اطار المنظمة. كا أن المنافع التي يبتغي الأفراد تحقيقها نتيجة 
لانتمائهم أو انضوائهم تحت لواء ذلك الفرد غالباً ما تعزز أؤاصر التفاعل القائم بينهم 
وبصورة مستمرة؛ كما في الشكل رقم (7- 8). 
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شكل رقم (7 - 8) 
نموذج القوة (التاثير) فْ التنظيم الرسمي 
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الممحث الرابع 
وا تسمه و كجميخ الاتشطة التتطيمن: 


أولاً - تفاوت المنظمات, وتعدد قواعد التقسيم والتجميع 

تسعى المنظيات إلى تجميع الأنشطة الوظيفية المتائلة في تقسيمات (أقسام؛ شعب. 
وحدات) بغية تحفيق مبدأ الاستفادة من التخصصن وتقسيم العمل ولغرض النهوض 
بكفضاءة الوحدات التنظيمية العاملة فيها بالشكل الذي يسهم في تحقيق أهداف المنظمة 
ككل . ولا يوجد أساس تنظيمي مثالي يمكن أن يرتكن إليه في تجميع هذه الأنشطة أو 
الفعاليات في كل المنظمات: أو في المنظمة الواحدة في مختلف مستويات الميكل 
التنظيمي» أو في مختلف الظروف التي تعيش في اطارها. وغالباً ما تتبع أسس متعددة 
في المنظمة الواحدة أو المنظات المختلفة. ولكل منها مزاياه وعيوبه وتتحكم الأهداف 
والظروف التي تعيش فيها المنظمة في تحديد طبيعة التأثير على ال ميكل التنظيمي ويمكن 
إيجاز أهم الأسس المعتمدة في تقسيم وتجميع الانشطة على الوجه الأني 
أ- التقسيم على أساس التخصص الوظيفي . 
ب - التقسيم على أساس المنتوج . 
ج - التقسيم على أساس المنطقة الجغرافية . 
د التقسيم على أساس الزبائن . 
ه ‏ التقسيم على أساس العمليات . 
و- النقسيم على أساس وقت العمل (الزمن). 
ز- التقسيم الملختلط . 
ثانياً ‏ أنواع قواعد التقسيم والتجميع 
١‏ التقسيم على أساس التخصص الوظيفي 


تقوم المنظمة باعتاد هذا التتجميع على أساس «وظائف النشأة» (أي المنظمة 
الاقتصادية. أو منشأة الأعيال) وهي الانتاج؛ والتسويق» والمالية» والأفراد. اضافة 
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للوظائف المساعدة الأخرى مثل البحث والتطوير» والعلاقات العامة. إذ يجري تجميع 
الأنشطة الانتناجية بتفسيم تنظيمي متخصص بالاتتاج؛ وكذلك تجميع الأنشطة 
التسويقية كلسي اجر متخصص بالتسويق» وهكذا للوظائف الأخرى (المالية» 
والأفرادء2 .). كرما تقوم المنظمة بنجزئة كل وظيفة إلى وظائف فرعية أو ثانوية . 
فوظيفة (قم) الانناج تجزأ إلى شعب ووحدات تبعا للمسؤوليات المتعاقبة في اليكل 
التنظيمي؛ مثل تخطيط ورقابة الانتاج» ودراسة الوقت والحركة؛ء والسيطرة النوعية 

ويمكن لهذا النوع من التنظيم أن يحقق الاستفادة من مبدأ التخصص النوعي 
للأنشطة ال متعلقة بالوظائف الرثية للمنشأة. ويؤدي بالتالي إلى زيادة كفاءة الأداء 
وفاعليته غير أن من العيوب التي غالباً ما تظهر في هذا النوع من التنظيم عدم ملائمته 
لسعض المنظات الئي تستدعي أعاالها اعتاد أسلوب التجميع السلعي أو الجغراني 
وهكذا. ويوضح الشكل رقم (7 - 9) هذا النوع من التنظيم.. 


شكل رقم (7 - 9) 
التقسيم على أساس التخصص الوظيفي (النوعي) 





ب - التقسيم على أساس المنتوج 
جمد مط ابيع كانه حجن في در حضاف الح تنوم وافاع ريو 
أنواع متعددة من السلم ويكميات كبيرة. وهو يقوم على اساس استحداث تقسييات 
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متخصصة في انتاج أو تسويق سلعة معينة. ويحقق هذا النمط من التجميع درجة عالية 
من الاستفادة من مبدأ التخصص وتقيم العمل؛ اضافة لإتاحة الفرصة للتنسيق بين 
الجهدد الإدارية المبذولة على صعيد المنتوج الواحد (أو مجموعة المنتوجات) داخل المنظمة 
(المنشأة) الواحدة. وبوضح الشكل رقم (7 - 10) هذا النوع من التنظيم . 


شكل رقم (7 -10) 
نموذج التقسيم على أساس المنتوج 


القشطة الجين الآأيس كريم الحليب المعقم 

ج ‏ التقسيم على أساس المنطقة الجغرافية (التنظيم الجغراق) 

يتضمن التجميع على أساس المنطقة الجغرافية أو الموقع بتجميع الفعاليات أو الأنشطة 
عل اسناس المنطقة الجغرافية المعينة. إذ تقوم المنظمة بتجميع أنشطتها الانتاجية أو 
التسويقية على صعيد المناطق الجغرافية حيث تؤلف كل منطقة (أو مدينة) وحدة تنظيمية 
متكاملة نسبياً (أو فرعياً) ترتبط بالإدارة الرثئية (المركزية) في المنظمة. ومن المزايا الت 
يمكن تحقيقها من هذا التجميع اللامركزية في اتخاذ القرارات؛ وتنمية القابليات 
الإدارية العاملة في المناطى» والاستجابة للظروف والحاجات المحلية. غير أنه من المأخذ 
التنظيمية عليه صعوبة التنسيق بين أنشطة الفروع أو المناطق وتباين السياسات الإدارية 
المدخذة في هذا الخصوص وبين الشكل رقم (7- !1) ذلك بوضوح. 
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شكل رقم (1!1-7) 
نموذج التجميع على أساس المنطقة الجغرافية 





د - التقسيم على أساس الزبائن 

يقوم هذا النوع من التجميع على أماس طبيعة الزبائن الذين تتعامل معهم المنظمة في 
مجال الانتساج (توريد المحتلزمات) أو التسويق فقد يتم تجميع الشعب والاقسام على 

أماس المستهلك الأخير أو المستعمل الصناعى؛ أو على أساس طبيعة السكان (مثل 
العمر أو الجتنس). وينكن أن يصاع بهذا الحظيم كذلك :دن طيغ التعاملان تم 
النظمةء مثل المجهزين أو وسطاء الجملة والمفردء وهكذا. ومن المزايا التي يتسم بها 
هذا النوع من التجميع هو الاستفادة من مبدأ التخصص الوظيفي وتقسيم العمل على 
أساس أنواع الزبائن. غير أن هناك صعوبة في التسيق بين مجمل الأنشطة المؤداة في 
التقسيهات المتخصصة أعلاه؛ إضافة لمشكلة التباين في السياسات الانتاجية والتسويقية 
التي يواجهها المدراء. نظراً لتباين الكضاءة والخبرات التي يتبع بها كل منهم في تسيير 
الأنشطة التي يهارسها ويوضح الشكل رقم (12-7) طبيعة هذا النموذج 

شكل رقم (7 - 12) 
نموذج التجميع على أساس الرّبائن 


قسم قسم قسم 
سيت نسي | | مدت سر 
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ه ‏ التقسيم على أساس العملبات : 
يقوم هذا النوع من التجميع على أساس العمليات الانتاجية أو التسويقية؛ التي تقوم 
بها المنظمة. فمثلاً قد يكون هناك مصنع للغزل والنسيج تتضمن فعالياته الانتاجية 
القيام بعملية الغزل؛ والنسيج» والصبغ. والفحص. و«التعبي والتغليف. وهكذاء أر 
مصنع تشتمل عملياته على الخراطة» والحدادة؛ واللحام: والتعبئة والتغليف. ومن 
مزاياه تحقيق مبدأ الاستفادة من التخصص وتقسيم العمل وتوفير سبل الاشراف الفعال 
على مختلف الأنشطة (الإدارية والفنية) غير أن المأخذ عليه تشمل صعوبة تحقيق 
التكامل والتنسيق بين الأنشطة والمراحل الانداجية والتسويقية؛ وظهور مشكلتي 
الاختناق والوقت الضائع بشكل كبير. ويوضح الشكل رقم (7 - 12) هذا النوع من 
التنظيم . 


شكل رقم (7 - 13) 
تموذج التجميع على آساس العمليات 





و - التقسيم على أساس الوقت (الزمن) 

تلجأ بعض المنظمات إلى اعتاد مبدأ التجميع على أساس الوقت (الزمن) سيا إذا 
أرادت إدارة المنظمة زيادة كفاءة استخدام المكائن والمعدات (أو تسهيلات الانتاج 
عمرما) خلال وجبتين اثنتين أو أكشر للعمل خلال اليوم الواحد. ويستدعي ذلك 
قيامها بتنظيم المصنع وفقاً للأطر اللتخصصة لديها في إدارة وجبات العمل ومن مزايا 
هذا النوع من التجميع الاستفادة الكاملة من الطاقات المتوفرة لدى المنظمة. اضافة 
لضرورة استخدامها في بعض الصناعات التي تتطلب» بطبيعتهاء استمرار العمليات 
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الانتاجية؛ مثل الصناعات البتروكيمياوية» والمنت والصلب؛ حيث لا بد للمعمل 
أن يشتغل (24) ساعة عمل . ومن المعوقات الناشثة عن هذا النوع من التجمع كثرة 
المشكلات بين الإدارة والأفراد في تنظيم الوجبات الانتاجية المتعاقبة. ويوضح الشكل 
رقم (7- 13) هذا النموذج من التنظيم . 


شكل رقم (14-7) 
توزيع التقيم على أساس الوقت (الزمن) 





ز - التقسيم المختلط : 

بمثل هذا النمط من التجميع مزيجاً ختلطاً من تطبيق القواعد المختلفة لتقسيم 
وتجميع الأنشطة؛ سيا وأنه ليس هنالك نموذج تنظيمي متكامل يصلح للتطبيق في 
مختلف المنظيات ؛ أو لجميع مستوياتها التنظيمية. ولذلك فإن المنظمة المعاصرة غالبا ما 
تستخدم مجموعة من أسس التنظيم المختلفة. ويرتبط اعتاد مثل هذا الأسلوب على 
طبيعة الأنشطة؛ والمستوى التنظيمي ؛ وتشكيلة المتعاملين معهاء وظروف عملهاء ويبن 
الشكل رقم (7 - 14) ذلك بوضوح. 

ومن هنا نضح جلياً عدم وجود نموذج تنظيمي يتم اعتماده بشكل بتلاتم مع كل 
النظمات» لأن طبيعة المنظمة (من حيث حجمها وخصوصية أدائهاء والأنشطة المؤداءً 
فبها) تستدعي تبايناً في اعتماد قواعد تنظيمية محتلفة تنسجم مع طبيعة الأهداف المطلوب. 
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تحقيقها. وقد دأبت المنظيات المعاصرة على اعتاد أكثر من قاعدة واحدة في تقسيم 
وتجميع أنشطتها في المستويات المتعاقبة من الهيكل التنظيمي بغية تحقيق الاهداف المطلوبة 
يكفاءة . 


شكل رقم (7 - 15) 
نموذج التقسيم المختلط 
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المبحث الأول 
مفهوم وأهمية البيئة 

0 يحظى الأثر البيئي بأهتهام جدي في توجهات المدرستين الكلاسيكية (التقليدية) 
والإنسانية» حيث اقتصر اتجاه المدرسة الأولى على دور وأهمية العلاقات الرسمية 
والهيكل التنظيمي للمنظمة؛ في حين اتجهت المدرسة الإنسانية إلى توكيد أهمية العلافات 
غير الرسمية في المنظمة ..وقد كان جل تركيزها على أهمية دور العنصر البشري» وتوفير 
المناخ المرتبط بتححسين ظروف العمل والعلاقفات السائدة بين الإدارة والعاملين وق 
واقم الحال لم تعط تلك النظريات اهتهامات واضحة لمألة البيئة الخارجية والتأثير 
المنبادل بينها وبين المنظمة كرحكدة اجتباعية هادفة غير أن المدارس الفكرية المعاصرة 
للمنظمة وبخاصة نظرية النظم المفتوحة (ل[,مع18 «رعاولز5 هعم0) والاتجاه الموقفي أو 
الشرطى (صدمعا7 لإعدعوهناوه2©)؛ أولت البيئة الخارجية أهمية كبيرة في مضار تحقيق 
المنظمة لأهداقها. ققد اعطت المدارس المعاصرة (أو الحديثة) للبيئة المحيطة بالمنظمةء 
بشكل عامء أممية كبيرة سيما ني حال خلق التوازن مع البيئة. كما أكدت على أن 
القرارات التى تتخذها الإدارات في المنظمة لا بد أن تأخحذ دور الظروف البيئية بنظر 
الاعتبار ٠‏ لأن أغماحا من شأنه أن يقود إلى اخشلال قدرة المنظمة على مواصلة أعمالهاء 
والمحافظة على البقاء والتنافس مع غيرها من المنظمات. ومن هنا يتضح بأن المنظيات لا 
بد أن توجه الجسهود الفردية والجماعسية لتحقيق الموائمة مع البيئة» وأن تأخذ المتغيرات 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية والقانون والثقافية والتكنولوجية بنظر الاعتبار عند 
صياغة خططها واتخاذ قراراتها فالاهتام البيئي في سعي المنظمة لتحقيق أهدافها يتأن من 
خلال كون المجتمع الإنساني يتسم بالتعقيد والتشابك المسنمر في مختلف ميادينه وأوجه 
نشاطه. ولأن البيئة تمثل الاطار العام الذي توجد أو تعمل فيه المنظمة. ويتضصس ذلك 
مختلف المتغيرات السائدة في المجتمع من قيم فكرية وحضارية وأبعاد مادية مختلفة. 
ولذلك لا يمكنء على وفق الاتجاهات الفكرية الحديثة في نظرية المنظمةء اغفال أثر 
المتغيرات البيئية وآثارها المستمرة على المنظرات العاملة في المجتمع. بل أن البيئة الخارجية 
ومتغيراتها المختلفة تشكل الان الاطار الذي يميز الفكر الإداري الجديث عن المفاهيم 
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والنظريات الإدارية التى أكدتها المدارس التقليدية والإنسانية. كما أن الدراسات الميدانية 
'الحديئة اسهمت في التوكيد على أ*مية هذه المتغير في اطار مختلف القرارات التى تنخذها 
الإدارة الحديثة . 
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الممحث الثانى 
أسلوب تصنيف البيثة 
ليس هناك تصنيف متفق عليه للبيئة التي تتعامل معها المنظمة» باعتبارها نظاماً 
عمتسا عيتف سباي آراة الناتكين :فى الس المينة قي التصدت ومن اه تلت 
الأسس ما بأني 
أولً البيئة الخارجية والداخلية 
تقسم البيئة: بموجب هذا التصنيف. إلى نوعين هما البثثة الداخليه 
امع تهم تلاصظ لقتصعنهآ) التى تتعلىق بالمنظمة ذاتهاء من حيث الأط الإدارية والفنية 
العاملة فيهاء والانظمة الرسمية وغير الرسمية؛ء ولمياكل التنظيمية؛ وإجراءات 
وسياقات تنفيذهاء والتكنولوجيا المستخدمة؛ وأنماط الاتصالات السائدة. وهكذاء أي 
كل ما يتعلق بالنظم الداخلية للمنظمة ذاتها. 
أما البيئة الخارجية (أهع مم تامع المممعاءاع) فهي تشمل جميع المتغيرات التى تمع 
خمارج اطار المنظمة ذاتهاء والتي لا تستطيع التأثير فيها تأثيراً كبيراً أو مباشراً مثل النظاء 
السيامى. والاقتصادي» والاجتماعي ١‏ والتربوي ,١‏ وغيرها من المتغيرات الخارجية التى 
تمغل نعاجات تخارجية تؤثر في مسارات عمل المنظمة ذاتها. 


ثانياً : البدئة العامة والخاصة 

يتضمن مفهوم البيئة العامة الحيز أو الاطار الاقليمي (الجغرافي) الذي تعمل فيه 
المنظمة المعنقة بجميع متغيراته الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية» وتعد محدد. 
أساسياً لحركة المنظمة في تنفيذ خططها وسبل أدائها للعمل وتحقيق أهدافها. أما البيئة 
الخاصة فتشمل التغيرات الأكثرء أو الأقرب. صلة بها والأكثف تفاعلاً وعلاقة معهاء 
في ميدان تفاعلها مع المجتمع مثل المنافسين. والمجهزين؛ والوكلاء والزبائن وغيره. 
وغالبياً ما يصعب وضع حدود فاصلة بين البيئتين العامة والخاصة؛ نظراً لتعقيد 
العتلاقات القائمة؛ وصعوبة فصل الحتغيرات المتعلقة بكلا منها. 
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ثالثاًٌ البيئة المستقرة وغير المستقرة 

الانقراو أو القكن شالة تسية:. ويحند هذا النامل أحانا أنانا لديف البينة: 
فهناك بيئة مستمقرة أو غير متغيرة» بشكل مستمرهء كا هو الخال بالنسبة للقيم 
الاجتماعية الراسخة التي يتسم تبدها في المجتمع بالبطء الشديد. وكذلك الخال بالنسبة 
لطبيعة المناخ التنظيمي السائد في اطار علاقات المجتمع التي غالباً ما تتصف بالثبات 
النبي. أما البيثئة غير المستقرة (المتغيرة) فإنها تعيش تغيراً متواصلاً وتخضع لتغيرات 
سريعة التأثير. كيا و الحال بالنسبة للأسعار والمنافسة ودخول أسواق جديدة. 
والتطورات التكنولوجية وغيرهاء فهي كلها متغيرات تتسم بالتغير المستمر 
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ثانياً المتفيرات الاجتماعية (وعا2120ة؟ 1دأء50) : 
يؤثر البناء الاجتماعى والعلاقات السائدة فيه والقيم والأعراف والتقاليد بشكل كبير 
في طبيعة سلوك المنظيات والأفراد على حد سواء كا تتأثر المياكل التنظيمية عموماً 
بال منغيرات والاثار الاجتماعية. فالمجتمعات النامية تنسم عموماً بسيادة العلاقات 
السخصية نظراً إلى أن الطابع المميز للعلاقات الاجتاعية القائمة يرتبط بالعائلة والعشيرة 
والقبيلة. وهذه المتشيرات من شأنها أن تحد من أثر الإجراءات الرسمية ومن 
موضوعيتها. فالتعيين والترقية إلى المواقع الإدارية العليا يتأثران بالخغيرات الشخصية إلى 
جانب معايير كفاءة الأداء. أما المجتمعات المتقدمة فهناك بعض النماذج من سيادة الأثر 
العائلٍ أو الأسري في البعض منهاء مثل المجتمع الياباني» الذي استطاع استلمان 
التهاسك العائل بصورة موضوعية في تطوير المنظهات وتحسين كفاءة أدائها وهذا 
بعكس سلطة 000 القوانين والانظمة لغرض توجيه أنشطة المنظمات ‏ ولذلك فازدياد 
التدخل في الأنشطة الاقتصادية والاجتاعية للمنظيات يجعلها أكثر خضوعاً لمتغيرات 
البيئة السائدة. كما أنه كلما قل تدخل الدولة في الحياة الاقتصادية والاجتماعية للمنظيات 
كلما كانت الأخيرة أكثر مرونة في حرية الحركة وإتخاذ القرارات» فالمنظيات إذن تسير 
بمقتضى القوانين والأنظمة التي تنظم العلاقات في المجتمع والاقتصاد الوطني؛ باعتبار 
أن الدولة (نيابة عن المجتمع) هي المسؤولة عن وضع الضوابط للنظام العام. كما أن 
طبيعة القوانين والأنظمة التي تسنها الدولة هي على درجة عالية من الترابط والتعقيد 
بحيث أنها تتطلب ايجاد تقفسسيهات وهياكل تنظيمية قادرة على الاستجابة لكل متغيراتها 
فالمنظيات المعاصرة اتجهت (بغية الاستجابة وخلق التوازن والتكييف مع المتغيرات 
السياسية والقانونية) إلى السعى الحثيث لايجاد وحدات إدارية منخصصة تتولى دراسة 
وتحليل التشريعات وتنفيذها بشكل يسهم في استمرار المنظمة. هذا نضلاً على أن أثر 
هذه التشريعات لا يقتصر على الجانب الاقتصادي للمنظمة بل يمتد أثره في العديد من 
الحالات إلى الجوانب الاججتماعية والسياسية. وفي معظم الدول المتقدمة تسود المعابير 
الموضوعية لدرجة كبيرة من الدول النامية من حيث الاستجابة إلى آثار 
المدغيرات الاجتاعية مما يشيح لها إمكانات النهوض منسجما مع تطلعاتها. وهي أقدر 
بذلك على استثار افاقه في تطوير أدائها. وسراء أكانت المنظمة تعمل في المجتمعات 
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النامية أو المنقدمة فإن الأثر الاجتماعي: بمتغيراته المختلفة» يلعب دوراً رئيساً في التأثير 
فى سلوكها وسلوك الأفراد العاملين فيها «على قدر استجابة المنظمة لهذ المتغيرات 
تتحدد قدرجا عل الاستمرار والبقاء والأداء المتطور. 


ثالقاً المتغير ات السياسية (كعاطواعه ٠‏ أهءازا20) : 

تشكل سياسات الدولة وقراراتها وخططها مجموعة من المتغيرات الأساسية المؤثرة في 
المنظمةء ويزداد ذلك وضوحا في ظل الفكر الاشتراكي حيث تشدخل الدولة بشكل 
مبائر وهادف في تنظيم حياة المجتمع والاقتصاد الوطني . وعليه فالمارسات السلوكية 
للمنظات والأفراد العاملين فيها تتأثر بالنظام السياسي والفلسفة السياسية للدولة. كما 
أن الدولة في المجتمعات المختلفة تمتد في توجيهاتها إلى كل مفاصل ال حياة» وتؤثر بالتالي 
في جميع المتغيرات المحيطة بأنشطة المنظمة وفي سعيها لتحقيق أهدافها 


رابعاً : المكغير ات الثقافية (كعءاطو عه 21:نااات0) : 

تلعب المنغيرات الثقافية في المجتمع دوراً مهأ في التأثير في سلوك المنظمات؛: من 
حيث قدرتها على تحقيق أهدافهاء والوسائل المختلفة للاتصالات» واتخاذ القرارات 
فيها. فالمنظمة هي بنت الثقافة السائدة للمجتمع . كما أن الأفراد العاملين فيها أنفسهم 
هم نتاج وافع التكوين الشقاني للمجتمعء ويؤثر ذلك التكوين؛ إذن في قراراتهم 
وسلوكهمء وكيفية معالجتهم للمشكلات والظواهر السائدة. هذا ما يدعوا العديد من 
المدراء في المنظمات إلى انتهاج سبل متباينة في معالجة المشكلة الواحدة؛ حيث أن القيم 
الشقافية التي يؤمن ما الفرد أو يدين لها بالولاء تشكل حصيلة حضارية وترائية استمدها 
وأمن بها خلال الحقبة التاريخية التي عاشها ني كنف الأسرة أو القبيلة أو المجتمع 
عموماً. كما أنها تشكل الاطار الفكري والسلوكي الذي بارس الفرد فيه أثره الدائم في 
حقل الحياة الإنسانية. فالمنظمة كجزء أو (النظام الأكبر)ء تستجيب لتغيرات الحضارة 
والنزاث في المجتمع. وغالا ما تعالج الظواهر والمشكلات الإدارية في اطار القيم 
والأعراف والتقاليد الشقافية «التربوية السائدة. فالمعالجة بمعزل عن هذه المتغيرات 
تتجاون الاستجابة والتكييف المطلوب منهاء ومن ثم لا تستطيع المنظمة تحقيق النجاح 
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)الفاعلية والكفاءة المطلوبة . ومن هنا يتتضح بجلاء بأن المنظمة لا تستطيع تحفيق 
النجاح إذا كانت اتجاهاتها السلوكية غير مستجيبة لطبيعة الآثار الثقافية والتربوية 
والحضارية للمجتمع الذي تعمل فيه. 
خامساً المتفيرات التكنولوجية (ععاطهه'؟ أهعتهماممطعع]) : 

تمثل التكنولوجيا مجصوعة المفاهيم والخبرات والأدوات التي يستطيع المرء من خلالها 
تكييف البيئة والسيطرة عليها. كا أنها تعنى التطبيق لحصيلة المعارف العلمية والمادية 
التي حصل عليها الفرد أو المنظمة. وتمثل التكنولوجيا ظاهرة حضارية واجتماعية نسهم 
بشكل فعال في ترصين النهوض الدائم والمتطور في اطار حركة المنظمات وعبر نشاطاتها 
المختلفة. وقد اثبت العديد من الدراسات والأبحاث العلمية المعاصرة بأن التكنولوجيا 
تؤثر بشكل كبير في هيكل المنظمة وسبل تحقيقها لأهدافها. ى) أن استثار نتائج التطور 
التكنولوجي في حقول الابتكار والتجديد في مستريات التكنولوجيا الحديثة يلعب دورا 
بارزاً في السلوك المنظمي بشكل عام. بل أن مستوى الوسائل والأدوات الانتاجية 
المستخدمة يؤثر بشكل كبير في تحقيق المنظمة لأهدافها. ثم أن قابلية الأفراد العاملين 
من حيث الاستجابة إلى مقتضيات التطور التكتولوجي؛ أو من حيث درجة التعقيد 
التكنولوجي (المكننة أو الامئة) تسهم في تطوير كفاءة الأداء وني تحقيق أهداف المنظمة 
هذا اضافة لآثارها المستمرة في معنويات الافراد؛ وتفاعلهم ني جماعات العمل. وف 
تغيير حتوى الوظيفة وتبديل قنوات الاتصال. وأساليب اتخاذ القران ونطاق الاشراف» 
وغيرها. كل ذلك يدعو المظيات إلى ضرورة الاستجابة المستمرة والفاعلة للتطور. 
التكنولوجي» واعتماده في تحقيق أهدافها وخلق المرتكزات لنموها وتطورها باستمرار. 
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المبحث الرايع 
الآثار المتيادلة بين المنظمة والبيئة 

تعد العلاقة القائمة بين المنظمة والبيثة علاقة متبادلة وتفاعلية وشاملة . فالبيئة 
الخارجية تمنح المنظمة الناجحة فرصا للامتمرار والازدهار» وتؤدي بالمنظمة الفاشلة إلى 
الانمحلال أو التلاشي كما أنهاء في الوقت ذاته؛ تفرض محددات على حركة المنظمة 
من خلال المستلزمات البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية المناحة. وتثرك المتغيرات 
الجغرافية أثراً ملحرظا في إمكانية استخدام المنظمة لما يتوافر في البيئة من إمكانات أو 
فرص للعمل. كما أن طبيعة المتغيرات البيئية المختلفة تلعب دوراً أساسياً في تحديد قدرة 
المنظمة على العمل وف خلق التوازن المدحرك والتكييف المطلوب مع البيئة»؛ خاصة في 
اطار إمكائية توفير متطلبات السلع والخدمات التي تنسجم مع حاجات ورغبات 
الزبائن الحاليين والمرتقبين؛ وكذلك المتعلقة بسبل اشباع حاجاتهم المنامية والمرتبطة 
بقدراتهم الشرائية. فالمتغيرات الكانية؛ سواء ما يتعلق منها بطبيعة السكان وتباين 
مستوياتهم وتوزيعهم حسب اليكل الغمري؛ وحسب الجنس» والتحصيل العلمي؛ 
وغيرهاء تشمل محددات مهمة في هذا الخنصرص . كا أن الدخل الذي يحصل عليه 
الفرد يعد عاملا مؤثراً في قدرة المنظمة على التعامل. البيئي . وهكذا الحال بالنسبة لحجم 
السوق ومستوى النشاط الاقتصادي. وطبيعة المنافسة؛ والسلع الماثلة أو البديلة التي 
تؤثر في الانشطة الانتاجية والتسويقية في نواح متنوعة. كما أن ظروف البيئة الخارجية» 
من حيث التأكد أو اللاتأكدء تؤثر في المنظمة بشكل متباين. فقد اشارت الدراسات 
التي قام بها بيرنز وستاكر (65 :1974 ,53/165 200 5معنا8) إلى طبيعة الهياكل التنظيمية 
التي ينبغي على المنظمات أن تعتمدها ني ظل الظروف البيئية المختلفة . فهناك ضرورة إلى 
اعتاد التنظيم الالي (ع5)1نهةه7646) في ظل الظروف البيئية المؤكدة أو المستقرة» 
والتنظيم العضوي (عنهدع:0) ني ظل الظروف البيئية غير المستقرة» نظراً لكون درجة 
الاستجابة للمتغيرات السريعة تستدعي تنظيها قادرا على تخويل الصلاحيات وتسريع 
اتخاذ القرارات واعتاد اللامركزية. بينا يلاحظ بأن البيئة الممتقرة أو ذات الابعاد 

الأكثر توكيدا تسمح بدرجة أعلى من الاسشقرار وإمكانية اعتهاد المركزية في التخطيط 
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والرقابة. ومن هنا لا بد أن يمتلك المدراء القدرة العالية على معرفة البيئة بمتغيراتها 
المختلفة؛ والتشغيلية التي للسجم مم متطلبات البيئة؛ مع ضرورة تحقيق الاهداف 
بكفاءة؛ كما يتطلب الامر اعتاد أسلوب التنبوء بها سيكون عليه واقع نشاط المنظمة 
وفق المشاهدة المنصورة للظروف والمتغيرات البيئية . هذا اضافةإلى ضرورة السعي الحاد 
لاستثار الامكانات المشاحة في المنظمة في اطار من التكييف مع البيئة . وبعكس ذلك. 
تنعرض المنظمة إلى مخاطر الضمور والاضمحلال والتلاشي . 
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الساب الشالت 
أوجه نشاط (عمليات) المنظمة 


الفصل التاسع الاتصالات. 
الفصل العاشر القبادة. 

الفصل الحادي عشر اتخاذ القرار. 
الفصل الثاني عشر التحفيز (الدافعية). 
الفصل الثالث عشر الصراع: 

الفصل الرابع عشر الرقابة. 


الفصل الخامس عشر نجاح المنظمة الفاعلية والكفاءة. 
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المبحث الأو ل 
مفهوم وطبيعة الاتصالات 


أولاً : مفهوم الاتصال 

يتفاعل الفرد مع غيره من خلال وسائل الاتصال (0051621092م05)) للتعبير عن 
أبعاد التفاعل الاجتاعي بين الأفراد. ويعد الاتصال الوسيلة الاجتماعية التي يتم من 
خلاها التفاهم بين الأفرادء وخلق حركية (ديناميكية) الجماعة ١‏ والتفاعل المستمر بين 
الأقفراد والجماعات على حد سواء والاتصال وسيلة رئيسة من الوسائل التى تستخدم 
لتحقين أهداف النظمة بشكل عامء. حيث يتم من خلالها نقل النلرماتك كنات 
والآراء والأفكار بين الأفراد لغرض تحقيق الأداء المستهدف للمنظمنة. وقد ازدادت. 
أهمية الاتنصالات في المنظمة المعاصرة بعد أن اتسع نطاق الأخيرة» وتسارع نموها 
وتطورها. اضافة إلى ازدياد حجمها وتعقيدهاء وابتعاد الإدارات العليا عن حركة 
التنفيذ في ميادين العمل . والمنظمة» باعتبارها وحدة اجتاعية هادفة؛ لا تستطيع تحقيق 
أهدافها تلك إلا عبر حلقات متمرة وحركة دائمة من الاتصالات. سواء بطابعها 
الرسمي أو غير الرسمي. هذا خاصة وأن التفاعلات الاجتماعية هي حقيقة أساسية 
تمثلها حركية (عيناميكية) التطوروالنمو الذي تشهده المنظمات المختلفة . 

ولذا فإن عملية الاتصال تعد ذات أهمية أساسية في تقل المعلومات والأفكار 
والمشاعر والحقائق وغيرها بين الأفراد أو الجماعات. كبا تعتمد كفاءة الاتصال على 
العديد من المتغيرات المختلفة؛ سواء ما يتعلق منها بطبيعة العمل؛ أو الموقع المادي 
لوجود الأفراد. أو ما يرتبط منها بطبيعة حماعات العمل الرسمية أو غير الرسمية» 
والوسائل المختلفة لتنسيق جهدد الأفراذ؛ وتحقيق مستويات التفاعل لوصول الافكار 
والمفاهيم المختلفة» واستيعاب مضامين الاتصال وأبعاده المهمة في تحقيي 'أهداف الغرد 
والمنظلية .نيعا 

ومن هنا ينضح بجلاء الأهمية التي يتطلبها الاتصال؛ وخحصرصاً تماسك الجباعة 
والأدوار والمعابير التي تعتمدهاء والعوامل الضاغطة الأخرى. اضافة لتأثير عهلية - 
الانصال بحجم الجماعة (أو المنظمة)» وحجم وتَعْقَيد امهيا المطلربه تحقيقها. 
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وتلعب حركية (ديناميكية) الجماعة دوراً أساسياً في عملية الاتصال وفي فاعليته 
ركفاءتهء ذلك لأن الجماعة تسهم اسهاماً فعالاً في متطلبات تحقيق حاجات الفرذ 
ورغباته وسبل اشباعها. لذا فإن وسيلة تحقيق هذه الغايات تكمن في استمرار حركة 
الاتصال بين أفراد الجماعة . وقد يتأثر الاتصال بعامل التشويش أو الفوضاء (8]0156) 
التي تحد من فاعلية الاتصال. وقد أثبتت التجارب العلمية أن عامل التشويش في نقل 
المعلومات ينخفض بازدياد تماسك الجماعة. ولذلك يلاحظ أن قوة تماسك الجماعة 
تؤدي إلى اتصال واضح ودقيق للمعلومات والمفاهيم والافكار عبر قنوات الاتصال 
المختلفة . 
أما الجماعات غير المتماسكة فإن التشويش يلهب دوراً واضحاً في تفككهاء وخلق 
الصراعات والمنافسة المستمرة بين أعضائها. ولذا فإن الاتصالات هي نشاط إنساني 
يستهدف محقيق مستلزمات التوازن والاستقرار للفرد والجماعة والمنظمة على حد سواء 
ولا يتفق الباحئون والتخصصون بشأن تحديد مفهوم الاتصال بشكل دقيق. نقد 
عرف من قبل البعض على أنه استعمال اللغة والاشارات ونقل المعلومات والمعاني للتأثير 
في السلوك. كا عرفه البعض الاخر على أنه عبارة عن عملية تحويل واختيار جزء معين 
من المعلومات على شكل رسالة صادرة من مصدر معين إلى شخص آخخر هو المتفيد أو 
المستقبل (بكسر الباء) (3 1958 ,51614). وعرف الاتصال أيضاً على أنه عملية نقل 
رسالة من شخص إلى اخر ضمن المنظمة» أو التفاهم المتبادل بين شخص واخر ومن 
هناء فإن هذا التعريف يتضمن نقل الآراء والمفاهيم والافكار؛ وتلقي ردود الفعل عن 
طريق نظام دقيق للتغذية العكسية (للمعلومات المرتدة) (اع002ع1756): لغرض التوصل 
إلى أفعال محددة نهم في تحقيق أهداف المنظمة. حيث يتضمن هذا التعريف التوكيد 
على مفهوم الاتصال الرسمي (00828008102108) [10503) والاتصال غير الرسمي 
(2]108ع ل لاصروره© [قتمعه1ه1): كا سيعرض أدناهء باعتبارهما يشكلان المجموع 
المتكامل للأنشطة المختلفة لنظام الاتصالات في المنظمة؛ والتي تسهم في تمحقيق 
أهدافها. ويمثل النموذج التوضيحي أدناه عناصر الاتصال المنظمي بشكل مختصر 
(140 : 1972 ماأعطعء:1ق8 لسمة نم5 ) . 
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وى! سيشضح في المبحث الشاني» فإن الاتصالات تقسم إلى رسمية وغير رسمية. 
وتنقسم الانصالات الرسمية؛ بدورها إلى الانصالات العمودية والافقية (أو الجانبية)» 
والمتقابلة (أو المحورية). والخارجية . 


شكل رقم (9 - !) 
عناصر الاتصال ف المنظمة 


بجموع الاتصالات فعاليات في المنظمة التي 
تضمن تدفق المعلومات من خلال إلأشخاص 
والجماعمات والوظاتف ومستويات الصلاحية 
وهذه الفعاليات هي عصب نظام الاتصالات ف 
المنظمة 


اتصالات المنظمة 





إنشاء الاتضنال. والتعبت منه وضيانته والتحفين 
والتغذية العكسية؛ والسيطرة. 





ثانياً : أهمية الاتصالات: 

يمكن القول بشكل عام أن الاتصالات بأية صورة كانت» رسمية أو غير رسمية. 
هي على درجة عالية من الأهمية في المنظمة وقد أثبعت الدراضيات والابحاث بأن 
الاتصالات تمثل ما يقارفٍ (75 90) من نشاط المنظمة. ولذلكة فنهئٍ تعد بمثابة الدم 
الدافق عبر الشرايين الحسياتية للمنظمة. إذ بدون' الاتصالات تموت؛. أو تضمرء الحركة 
الدائبة للمنظمة؛ وجميع أنشطتها الأخرى. ويمكن إيجاز الأهمية التي تنطوى عليها 
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الاتصالات في المنظمة با يأني 
- الانصالات نشاط إداري واجتاعي ونفسي داخل المنظمة» حيث أنها تسهم في نقل 
المفاهيم والآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية لخلق التّاسك بين مكونات 
المنظمة؛ وبالتالي تحقيق أهدافها 
نبا تعكل عملة الاتصالات بين الأفراد ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك 
الفردي والجماعي للعاملين في المنظمة . 
ج - الاتصالات وسيلة أساسية لإنجاز الاعمال والمهامات والفعاليات المختلفة في 
المنظمة. 
الاتصالات وسيلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للأئشطة المختلفة 
التعرف أنها على . مذدى ا را وأفكان: وصيع عمله داحل 50 
وبمعنى أكثر وفوا ٠‏ فإن الاتصال يمثل وسيلة رقابية وارشادية لنشاطات 
الرئيس في مجال توجيه. فعاليات المرؤوسين. 
القنوات المختلفة مما يسهم بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات الإدارية وتحقيق نجاح 
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المبحث الثاني 
مراحل عملية الاتصال 
تتكون مراحل الاتصال عادة من الفعاليات الأساسية التي تتضمن المتغيرات المرتبطة 
بالرسالة» ونقلها إلى المرسل إليهء وكذلك التغذية العكسية المرتبطة بها. ويمكن ايضام 
المراحل الرئيسة للاتصال في الشكل رقم (9 - 2) أدناه حيث يتضمن ثمانية مراحل 
أساسية هي 


شكل رقم (9 - 2) 
مراحل عملية الاتصال 





أو : المرسل (#ع56820) : 

ويمثل الشخص الذي يقوم بارسال الرسالة والتيى هي بمثابة فكرة يراد نقلها عم 
قناة الاتصال. وتتأثر عملية الاتصال بالمرسل .. واتجاهاته. وشخصيته. والأسلوب 
الذي يعتمده في عملية الاتصال. 
ثانياًٌ صياغة الرسالة (ع0158م852) : 

تمثل العملية التي تتضنمن صياغة وتحويل الآراء والافكار والمشاعر والمفاهيم بشكل 
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عبارات وكلمات ونخرائط وبيانات احصائية:؛ وغيرها. ولذلك تعد عملية الصياغة 
وتركيب الرسالة الخطوة الأساسية في تحقيق الاتصال الفعال. حيث أن هناك أربعة 
عوامل مؤثرة في هذا الصدد هي 

أ المرسل وكيفية صياغته للرسالة. 

ب - المرسل إليه وإمكانية إدراكه للرسالة ذاتها. 

ج ‏ درجة الثقة المتبادلة بينهما. 

د الخلفية الفكرية المشتركة بين كل من المرسل والمرسل إليه . 


ثالثاً : الرسالة (ع015528) : 
وتتضمن نتائح الصياغة المتحققة ف الخطوة السابقة. وتكون الرسالة عل نوعين 

مما : 

أ الرسالة المكتوبة (98/61168)» وثمثل المفاهيم والافكار والآراء مصاغة على شكل لغة 
مكتوبة نتم قراءتها . 

ب - الرسالة الشفوية (9/6,0311): وتمثل الرسالة بشكل مشاعر واحساسات غير مكتوبة 
مثل الصوتء و«النبرةء وتغيبر معالم الوجه. وما شاكل وبأية صورة كانتء» فإن 
الرسالة تمثل الخطوة الرئيسة التي يتطلب الأمر إيصالها إلى المرسل إليه 
بصورة واضحة ومفهومة . 

رأ ابعاً قناة أو واسطة الاتصال (3اناللء754 اعممقط)) : 

ونمثل الواسطة أو القناة التي تعتمد في ايصال الرسالة فقد تكون عن طريق المواجهة 
المباشرة (6ع18ما]ءعة) أو بواسطة الحمائف. أو المؤمّره وغير ذلك من وسائط. كما 
تشمل أسلوب الكتابة أو المناقشة بين الأفراد أو الجماعات. وتعد أداة أو قناة الاتصال 
ذات أثر كبير في استيعاب الرسالة ومدلولاتها 


خامساً : المرسل إليه أو المتسلم (767أعع18) : 
ويمثل الشخص الذي يقوم بتسليم الرسالة؛ ويمكن أن يصبح مرسلاً لو قام هر 
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ذاته بارسال الرد أو الجواب على الرسالة نفها. وتعد السمات الرئية للمستئم ذات 
أثر مهم في استيعاب الرسالة ومدلولاتها مثل المعرفة؛ والشخصية؛ وقابلية الادراك 
والفهمء. والاسميعاب . كما تعد الخلفية الفكرية المشتركة لكل من المرسل والمتلم ذات 
تأثير كبير في الاستيعاب المطلوب . 


سادساً ترحمة الرسالة واستيهابها (ع06»0010) : 

تشير هذه الحقيقة إلى أسلوب اعادة ترجمة الرسالة على شكل آراء وأفكار ومفاهيم 
ومشاعر وتعتمد ث ر حمه الرسالة على قابلية المستلم في استيعاب الرسالة. وقابليته على 
إدراك المعاني والمفاهيم الواردة بها . 


سابعاً التغذية العكسية اءع7©6088) : 
وتمثل عملية فهم الرسالة والقدرة على الاجابة عليها. وتشير هذه العملية (التى 

تسمى أيضاً المعلومات المرتدة.: أو المرتجعة. أو العائدة) إلى قرار تسليم الرسالة بشكل 
جوع واستيعاب مماهيمها بشكل واضح . وتشكل عملية الانجاه المبادل قٍِ تسليم 
الرسالة والرد عليها توكيداً دقيقاً على إدراكها واستيعاب مدلولاتها أما أسلوب 
التسليم؛ بدون الردء فقد يتضمن جملة من الاخطاء أو عدم الدقة في فهم الرسالة 
وإدراكها : 
ثامناً الضوضاء أو التشويش (810156) : 

وهى العمليات التى تؤثر في كفاءة إدراك المقصود أو المدلول في الرسالة . وقد تتعلق 
هذه بالمرسل» وإدراكه؛ واتجاهات» وشخصيته, وأثرها أثناء الصياغة, أو بالمرسل إليه 
وإدراكه وشخصيته أثناء تسليم. الرسالة؛ أو بقناة الاتصالء أو المؤثرات البينية 
ومتغيراتها الأخصرى والمدمئلة بأنظمة الرقابة» أو أنظمة الاتصالات, التى تؤلف كلها 
عوامل ومتغيرات في درجة الضوضاء المؤثرة في عمليات تلم وارسال الرسالة . 

ومن هنا يضح بجلاء أن الغوامل انفة الذكرء منفردة أو مجتمعة تلعب دوراً حاسم 
في التأثير على كفاءة وفاعلية الاتصالاتء» ولذلك فإنه من الضروري استيعاب وإدراك 
أثرها والتغلب على الصعوبات التي تواجه تحقيق الأهداف المطلوبة. 
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المسحث الثالث 
أنو اع الاتصالات 

تتضمن فعاليات الاتصال الجارية داخل المنظمة أنواعاً متعددة تعكس طبيعة 
التفاعلات الرسمية وغير الرسمية السائدة فيها وتتمثل با يأتي 
أولاً : الاتصالات الرسمية 

تقسم الاتصالات الرسمية إلى أربعة أنواع رئيسة هي 
| الاتصالات العمودية 

وتنقسم بدورها إلى اتصالات نازلة وصاعدة. وعلى الوجه الآتٍ 
1[ الاتصالات النازلة (0122)168ناصسسصدهن) لممجسجره182) : 

وتتضمن الاتصالات بين الرئيس ومرؤوسيه. حيث يحقق هذا_النوع من الاتصالات 
تعريف العاملين بطبيعة العمل وكيفية أدائه . وهي تتم عادة بالعديد من الصيغ المألوفة 
في الاتصال. مثل المذكرات واللقاءات الجمامية؛ ومناقشة الموازنات؛ ومنشورات 
اللي :كذ وعنانا ماتكرة فاعلة الخليه المكية فيا متحفضةة إذ اما كرون 
اانا من كيه الأوامر وتنفيذها من قبل المرؤوسين عملياً. 
2 الاتصالات الصاعدة (1112)1082لاتصدده) 20 جاملا) : 

تتضمن نشاطات الاتصال الصادرة من المرؤوسين إلى الرئيس٠‏ وتضم نتائج تنفيذ 

الخططء وشرح المسوقات والصعوبات في التنفيذء والملاحظات والآراء الصاعدة إلى 
الرئيس. وهي تعزز عن طريق سياسة البإب الممتوح من قبل المديرء وصناديق 
المقترحات؛. وغيرها. ولا تحقى هذه الاتصالات الأهداف المطلوبة إلا إذا شعر 
العاملون بوجود درجة معينة من الشقة بين الرئيس ومرؤوسيه. وامستعداده الدائم 
لاستيعاب المقترحات والآراء الهادفة إلى التطوير 
ب - الاتصالات الفقدة أو الجانيبية (121201028ا0201) لدمعاهآ) : 

تمل الاتصالات القائمة بين الأفراد أو الجماعات في المستويات المتقابلة ويعزز هذا 
البرع من الاتصالات العلاقات التعاونية بين المستويات الإدارية المختلفة . وتؤدي الثقة 
المتبادلة بنجاح المنظمة في تحقيئ الاهداف المظلوبة إلى تعزيز هذه الاتصالات 
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الاتصالات المتقايلة أو المحورية (1-0111111111621101 1380281ئل) 

تشمل الاتصالات بين المدراء وجماعة العمل في إدارات غير تابعة لهم تنظيا. ويحقق 
هذا النوع من الانصالات التفاعلات الجارية بين مختلف النقيات ف المنظمة. ولا 
يظهر هنا النرع من الاتصالات عادة قٍ الخرائط التنظيمية. وإنا يظهر من خلال الصيغ 
المدعارف عليها والمألوفة قُِ الاتصالات: تحصوفا قٍِ المنظات الكبيرة 
د - الاتصالات الخارجية (223152101112214108 0 أقطععادط) : 

وتضم الاتصالات الجارية بين المدراء والاطراف الأخرى نخارج المنظمة مثل 
الملجهزين. والمستهلكين؛ والمستعملين الصناعيين وغيرهم. وتسهم الاتصالات 
الخارجية فٍِ زيادة كاعليه وكماءة الأداءى ونحقيق الفردص المتاحة» والاستثار الأفضل 
للموارد 


ثانياً الاتصالات غير الرسمية: 

وهي بمشابة الاتصالات التي تتم بين الأفراد والجماعات وتكون ععادة بدون قواعد 
عدو ووامحة» وقعاز-سرعتها عاضا بالاتضالات الرشمةة:. وقد جعت الاختارة الها 
في الفصلين الخامس والسادس في محال دراسة الفرد. والجماعات الصغيرة . 

ويتضمن الشكل رقم (9- 3) مختلف أنواع الاتصالات الجارية في المنظمة . 


شكل رقم (9 - 3) 
أنواع الاتصالات الجارية ف المنظمة 





المبحث الرايع 
شيكات الاتصال 
تحتل شتبكات الاتصال. بأنواعهاء أهمية كبيرة في تحقيق كفاءة وفاعلية الاتصال في 
المنظمة: وهى تؤثر قٍِ سرعة ررود الرسالة. واتخاذ الفعل المناسب إزاءها» وكذلك من 
ناحية عدد المستويات الإدارية المرتبطة بها. ولذّلك فقد تباينت وجهات النظر بشأن 
تحديد هذه الانواع واعطائها المسميات الي تتناسب مع كل منهاء مثل شبكة الاتصال 
المباشر. والاتصال بمساعد واحد للرئيس ٠‏ وشبكة اتصال بمساعدين اثنين للرئيسء 
أو شبكة الاتصال شبه الكاملة أو الكاملة. وغيرها ومن أكثر شبكات الاتصال شيوعاً 
فيالاتصال الإداري في اطار المنظيات العاملة ما يأق (507 - 506 1973 ,يعمعااانآ) 
أولاً الاتصال على شكل عجلة (اعءط؟7): 
ويمئل هِذا النوع من الاتصال إمكانية الرئيس.في الاتصال. بأربعة أطراف_عاملة في. 
حقول النظمة وبصورة مبائرة يدون وسيط معين. ويكون هذا النرع من الاتصال 
مزدوجاً ومباشراً في الوقت ذاته. اضافة لبماطته وعدم تعقيد ما ينطوي عليه من 
اتجاهات متعلقة بسبل الاتصال. كما أنه يبطوى على الرعة في وصول المعلومات . 
وردود الأفعال المتعلقة بالاستجابة أيضاء غير أن ما يؤخد على هذا النوع من الاتصال 
صعوبة استخدامه في المنظمات الكبيرة بشكل واسع. ويبين الشكل رقم (9 - 4) ذلك 
بوضوح . 
شكل رقم (9 - 4) 
نموذج الاتصال على شكل عجلة 
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ثانياً الاتصال على شكل سلسلة (دأهط©) : 
الصغيرة التي يستطيع المدير (الرئيس) أداء دوره من خلال عدد محدد من الماعدين . 


شكل رقم (9 - 5) 
نموذج الاتصال على شكل سلسلة 
١‏ 





ثالثاً الإتصال على شكل دائرة (©01+1) 
يمكن أن يطلق على هذا النوع من الاتصال بالاتصال شبه التام (شيه الكامل) حيث 
يستطيع الرئيس أن يتصل بمساعدين اثنين؛ ولكل مساعد شخص يتصل بهء وهؤلاء 
ابا قادرون على الانصال مع بعضهم. وهكذا ريوضح الشكل رقم (9 - 6) ذلك 
كها يأ 
شكل رقم (9 - 6) 
نموذج الاتصال على شكل دائرة 
1 
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رابعا : الاتصال على شكل الحرف الانكليزي (7) : 

يمثل هذا النوع من الاتصال إمكانية المدير (الرئيس) الاتصال عبر قناة اتصالية في 
الرسط حيث يستطيع من خلاها الاتصال بطرفين (مساعدين) وطرف آخر يمتلك 
إمكانبة الاتصال بغيرهء كما في الشكل رقم (9 - 7) أدناه 


شكل رقم (9 - 7) 
نموذج الاتصال على شكل الحرف الانكليزي (/9) 
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الممحث الخامس 
المعوقات المؤثرة في كفاءة وفاعلية الاتصال 

يلعب الاتصال دوراً مهما في انجاز أهداف المنظمة» ولذلك ينبغي العمل بشكل 
فعال عل رفع متوى كفاءة الاتصال وفاعليته لكي يتم نقل المفاهيم والآراء والمعان 
التي تستهدفها القيادات الإدارية إلى المرؤوسيس بغية تحقيق كفاءة الانجاز وفاعليته 
يك أن العديد من الأخطاء تنشأ نتيجة لأساءة الفهم في ايصال المعلومات. ىا أن 
الصراعات الناشئة في الوسط المنظمي أغلبها بتأقي من خلال عدم القدرة على ايصال 
المعلومات عير القيّؤات التنظيمسية بشكل يساعد على تحقيق كفاءة وفاعلية الانجاز 
المطلوب . 

وتشير الدلائل الموضوعية المستنبطة من الابحاث العلمية إلى وجود العديد من 
- معوقات الاتصال (21621108العصمهت© دععلممة8) والتي تواجهها عملية الاتصال عند 
غارة نشل العا والقاعيم والآرا عن طريق الرمرر اميه وبين اليد حيتت ع 
تفسيرها من قبل الفرد الممتلم للمعلومات في ضوء خبرته وتجاربه وظروقه وحالاته 
الاتفعالية. وهذا قد يؤدي إلى فهمه معنى مم يقصده المرسل. كما أن هناك العديد من 
ا منغيرات ذات الطابع النفسي التي تلعب دوراً خطيراً في تغيير المعنى الذي يقصده الفرد 
عند الانصال مع غيره. وقد التفت حديثا العديد من الباحثين والمتخصصين إلى الكلف 
المادية والاعتبارية التي تنشأ من ضعف كفاءة وقاعلية الاتصال. وأجرى العديد من 
التجارب للكشف عن العبقبات والمعوقات التى تحول دون تحقيق الاتصال الفعال بغية 
تحقيق الأهداف المطلوبة. وقد اسهمت هذه الدراسات في اعطاء صور ذات أيعاد 
إيجابية في تحقيق الكفاءة والفاعلية؛ وتجاوز الصعوبات الناحمة عن ذلك. ويمكن ايجاز 
معوقات الاتصاك بأ يأ 
أولا : صعوبات التكييف 

يحاول المدير؛ باستخدام سبل الاتصالء» تكييف الفرد للمواقف التي تنماشى 
والسياسة العامة للمنظمة المعنية. فإذا قام المدير بانتهاج أسلوب جديد للمكافات؛ مثلا 
فإن الفرد العامل قد يلجأ إلى خفض الانتاج أو اتلاف المواد أو تعطيل الالات؛ وذلك 
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لعدم معرفته بالنظام الجديد وعدم تكييفه معه. فالإدارة تستخدم الأسلوب السليم في 
الانصال لتحقيق التكبيف السلوكي للفرد مع النظام الجديد؛ وهكذا. ولذا فإن صعوبة 
تكييف الأفراد مع الاتججاهات الجديدة التي تطلبها الإدارة يعد عائقاً خطيراً في تحقين 
كفاءة وفاعلية الاتصال. ولذلك يقوم المدير بانتهاج أسلوب تعلم الفرد تدريجيا بالابعاد 
الهادفة لسبل التغير الحاصلة في تمائمة الرواتب والأجرر والمكافآت الأخرى: مثلاًء 
وتوفير سبل التعلم والتكييف لتحقيق الصيغ من الاتصال. 


ثانياً المعوقات النفسية (السيكولوجية) 

المعوفات النفسية ذات أثر كبير في تحديد مستوى كفاءة وفاعلية الاتصاله. إذ غالبا 

ما يقوم الاتصال على افتراض أن مستقبل الرسالة يمتلك من الاستعداد الفكري 
والذهني والقابلية الإدراكية ما يجعله ذا قدرة على استيعابها وإدراك ما تنطوي عليه من 
مدلولات معينة. غير أن مثل هذه الافتراضات غالبا ما تغفل الجانب النفى للفرد. 

ٍِ 7 

ولذا نإن عملية الاتصال لا تتم بنجاح إلا إذا أحذت بنظر الاعتبار اختيار الوقت 
الملائم لنقل الرسالة والقابلية الشخصية لمستقبلها. 

فالأفراد (ى) تمت الاشارة لذلك في دراسة الفرد في الفصل الخامس) يتباينون في 
مدى قابلياتهم واستعدادهم الذاتي في الادراك والاستيعاب الفكري والذهني . ولذا فإن 
تحسقيق اناط الاتصال الفعال بينهم لا تتم بنجاح إلا إذا أخذت بنظر الاعتبار الفروقات 
الفردية والامستعدادات الادراكبة والذهنية للأفراد. فالذكاء والثقافة العامة والخرة 
المتزاكمة وغيرها من المتغيرات ذات أثر كبير في نجاح الاتصال الكفؤ والفاعل بين 
الأنراد داخل المنظمة وخارجها 


ثالثاٌ صعوبات نقل المعاني عن طريق الرموز والكلمات 
من الجديدر بالذكر أن الاتصال غالباً ما يتم عن طريق صياغة الرموز والكلمات 
والعبارات . فالكلمات والرموز ذات معان متعددة. وغالباً ما يرسم السلوك المتحفى 
للفرد في ضوء المعاز 4 توصل إلى فهمها واستيعابها من خلال الرموز أو الكنمات 
المشار إليها. ومن هنا يتضح بأن الكلمات ذات المدلولات المختلفة والتباين الواضح بين 
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الأفراد في استقبال المفاهيم وإدراكها كلها تشكل معوقات أو عقبات في تحقيق الاتصال 
الكفوء والفاعل في الكلمات المنباينة في المعاني والمفاهيم لا تحقى السلوك الموحد لجميع 
الأفراد. هذا اضافة إلى التباين الفردي في استبعاب وإدراك هذه الكلماث. نمثلا قد 
يكرن لمتغير المنطقة الجغرافية؛ (ريف. حضر) أثر كبير ني استقبال المفاهيم الواحدة 
بصورة إدراكية مختلفة. كما قد يؤثر متغير الثقافية العامة التي يتمتع بها الفرد في قدرته 
على الفهم والادراك. لذلك لا بد أن يشار إلى ضرورة اختيار الرموز والكلمات 
والمعاني والمفاهيم بصورة ننسجم مع متطلبات تحقيق الاستيعاب الامثل للأفراد 
المستقبلين للمعلومات والآراء داخل المنظمة المعنية. ومن شأن الأسلوب أن يسهم في 
الحد من أثر التباين الفردي واختلاف معاني الرموز في الوقت ذاته 


رابعاً المعوقات المتعلقة بالفئات الاجتماعية 
ترتبط هذه العمّبة في الاتصالك بالحالات الناشئة عن تكوين الاتجاهات الفئوية بين 
جماعات العمل المختلفة . فالعاملون قد يشكلون فئة تتعارض وفئة المدراء؛ مثلاً أو أن 
الأفراد في المستويات الإدارية العليا ينظرون إلى اتويات التنفيذية أو الاشرافية 
بمستوى أدنى . وهكذا بالنسبة للعمال الماهرين وغير الماهرين» وكذلك بالنسبة للعامليز 
في الامور المكتببة والعاملين في الخطوط الانتاجية فالادارة الحادفة لتحقيق الاتصال 
الكفوء والفاعل لا بد أن تأخحذ الاشكال المتباينة للتكوين الشرائحى في جماعات العمل 
بنظر الاعستبار والاتجاه ببجهد واسع لتذليل المشكلات الناتجة عن ذلك حيك :لا مور 
للإدارة اطلاقا من تعزيز التنافر والصراع بين جماعات العمل أو خلقها لولاثئات أو 
ععداءأت متباينة داخل المنظمة الواحدة. سيا وأن طرق التغيير فد تخلق اتصالات. 
متنافرة وغير هادفة لتحقيق نجاح المنظمة. 


خامساً تعدد المستوبات الإدارية وبعد المسافة 

يمكن أن يلعب بعد المسافة جغرافيا بين المرسل والمستلم (المستقبل) دوراً في 
الأخفاق في تحقيق نمائج الاتصال. مسي في المنظمات كبيرة الحسجم؛ إذ أن المسافة 
الجغرافية البعيدة غالباً ما تشكل أداة قاهرة تحد من إمكانية استيعاب مدلولات الرسال. 
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ومعانيها الضمنية الصحيحة. لذا غالباً ما يصار إلى اعتماد الوسائل المكتوبة الني تثير. 
هىء الأخرى مشاكل الانشاء والتفسير. وغالباً ما يتم استخدام الهاتف أو الوسائل 
الآلية الأخصرى قدر المستطاع لتذليل عقبة البعد الجغرافي بين المرسل والمرسل إليه . كما 
أن لتعدد المستويات الإدارية الدور ذاته في خلى معوقات الاتصال المطلوب إذ كلما 
تعددت المستويات الادارية التي تمر عبرها الرسالة؛ وخسصوصاً المرسلة بالطريقة 

الصاعدة من الأدنى إلى الأعلى كلما لعبت الحلقات الإدارية في الهياكل التنظيمية 
الوسيطة الدور المعرقل في ايصاها للادارة العليا خوفاً من المراكز الادارية أو الاعتبارات 
الأخرى غير الموضوعية التي تحتمها الظروف الشخصية للقائم ببا. ومن هنا يبدو بأن 
المشكلات صغيرة الحجم. التي لا يصار إلى استيعاب أثرها مرحلياء فد تشكل؛ على 
المدى البعيد مشكلات كبيرة ذات كلف عالية في اتخاذ القرار المناسب بشأنما . 


سادساً : تقييم مصدر الاتصال 

لممدر الاتصال دور كبير في احقيفات لرعالة المرسلة إليه فهو يتسلم الرسالة 
المعينةء ولا يفرها فقط في ضو المعاني والرموز والدلالات التي محتويهاء وإنما على 
وفق خخبرته» وثقافته» ودرجة استيعابه. كما أنه يأخذ بنظر الاعتبار المرسل والاهداف 
المنوقعة من قبله جراء قيامه باعداد الرسالة . ففي تحال الصراعات الناشئة بين النقابات 
والادارةء مثلاء فإن الادارة لو أصدرت قراراً منصفاً للعامل في محال معين فإن الشك 
يساور التقابيين من أن الاجراء هذا التفاف معين حول العمال. كما أن الادارات حينما 
تمارس النقابات موقفاً لصالح العمال؛ فإنها غالباً ما تفسره في ضوء الصراعات القائمة 

بين كل منهما. لذا فإن تقييم مصدر الاتصال غالباً ما تكون عائقاً أساسياً في استقبال 

الرسالة بوضوح واستيعاب المفاهيم الأساسية التي تنطوى عليها فعلاً 
سابعاً تأثير المستلم بحالاته الانفعالية 

حينا يشعرالفرد في ظروف عمله بقدر معين من القلق أو الخوف أير عدم الامانء 
فإن ما يسمعة يشكل لديه اثارة وتبديدا قياسا بساعه لذات الموقف عدما يكون على 
درجة عالية من الاستقرار والتوازن الذهني والفكري. لذلك فإن عمليات الاتصال لا 
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تمق أهدافها بنجاح إلا إذا اتسمت بإمكانية أخذها بنظر الاعتبار لمتغيرات الحاللات 
الانفعالية والنفسية للأفراد. فحالات الغضب والانفعال من شأنمها أن تؤدي إلى 
استقبال المعلومات والبيانات بصورة سلبية؛ بين) تشكل الخالات الاعتيادية قاعدة 
ايجابية لاستقبال ذات البيانات بصورة سليمة. 

ومن هنا ينضح بجلاء بأن معوقات الاتصال (الكفرء والفعال) ذات أثر كبير ني 
خلق معاناة كبيرة للمنظمة العاملة من حيث اضعاف قدرتها على تحقيق الاهداف 
المطلوبة بالشكل الطموح. لذا لا بد أن يصار إلى تجاوز هذه المعوقات وتذليلها بالشكل 
الذي يحقق للمنظمة الاتصال المطلوب. 
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المبحث الآول 
طبيعة ومفهوم القيادة 

تعد القنادة من العوامل المهمة ذات الأثر الكبير في حركية الجماعة؛ ونشاط المنظمة. 
وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة على حد سواء. وتزخر 
التفاعلات الإنسانية بالعديد من أناط التفاعل بين الفرد وغيره من الأفراد الاخرين. 

وتتبدى منها صرر التأثير من جانب هذا الفرد أو ذاك على مشاعر وسلوك الاخرين» 
وباشكال لمحتلفة متأثرة بالعديد من المتغيرات ذات الطابع الشخصي» تارة» 
والاجتماعى ؛ تارة أخرى. وغالباً ما تكتسب هذه الجوانب أهمية خاصة في ميادين 
لمجي حتف أنها تلعب دوراً مهما في العأثير على أداء العمل وعلى اتجاهات 
العاملين النفسية وتحقيق متطلبات الرضا. ويكمن جوهر العملية القيادية 
(و5عع220 «منطومع0دع1) في قدرات الفرد الذاتية التي يخلق من خلاها ينا في سلوك 
ومشاعر مجموعة من الأفراد الآخرين»ء حيث يمتلك الفردء في الأثر القيادي, 
إمكانية التأثير (ععمعنالهآ) في الآخرين من خلال دوره كقائد عه للأحرين» 
الذين يمثلون التابعين (50118:655) أو المرؤوسين (505070182165) ويتميز القائد عن 
سواه من أعضاء جماعة العملء أو المنظمة ككل بكونه الفرد الذي يمتلك تلك المقدرة 
التأثيرية؛ بالمقارنة مع غيرة من خلال الآثار الاجتماعية التي يتركها في الاخرين ذلك 
لآن القيادة حركة تأثيرية متكاملة تعمل في اطار التجمعات البشرية حينما تتوافر أجواء 
التفاعلات الاجتاعية بين عدد معين من الأفراد. فهي. كظاهر اجتماعية؛ لا تنمو في 
فراغ اطلاقاً وإنما وسط التجمع البشري الفعال. وتتأثر القيادة الفردية بالعديد من 
المنشغييات. فهي تظهر في حركة التفاعل الرسمي للفرد من خلال تأثيره في تابعيه أو 
مرؤوسيهء بحكم السلطة الرسمية التي يمتلكها. ىا يظهر الدور القيادي في حركة 
العلافات غير الرسمية بين الأفراد حين) يظهر أحدهم متمتعاً باحترام واعتزاز الآخرين 
في هيكل جماعة العمل. وهكذا فلا يعد الدور القيادي حكراً على الطابع الرسمي» بل 
فد يكون الاطار الرسمي للفرد غير محقق للتأثير المطلوب بدرجة عالية بالمقارنة مع 
التأثير الذي يحققه في اطار التفاعلات غير الرسمية للأفراد» فالقيادة حركة متفاعلة من 
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الاثار الاجتماعية تتسم بالاستقرار والاستمرار. لذلك يمكن القول بأن فعالية القيادة لا 
تظهر بالمواف غير المتكررة أو ذات الاجال القصيرة في التفاعلات الاجتاعية أو 
المواقف المحددة. فالقائد يرتبط مع الآخرين (الجماعة) بعلاقات تفاعلية متبادلة متكررة 
وتدميز بالاستقرار والاستمرار والنمو وفاعلية التأثير. 
وليس هناك من اتفاق عام بين الباحثين والمتخصصين على تحديد مفهوم موحد 
للقيادة. بل أن هناك العديد من المفاهيم ال متعلقة بالقيادة, يتناول كل منها بعض 
جروانيها. فقد عرف تيد القيادة على «أنها الجهد أو العمل الذي يؤثر في الأفراد ويجعلهم 
يتعاونون لتحقيق هدف يجدونه صالحاً لهم جميعاً. ويرغبون في تحقيقه وهم مرتبطون معآ 
في جماعة واحدة متعاونة». (17 - 16 1965 ,1634) ى) عرقها البعض عل أنها 
انعكاسات لقوى الشخصية التي يتمتع بها فرد دون غيره في توجيه ورقابة الآخرين 
وتحقيق إمكانية توافقهم مع توجيهاته لتحقيق الهدف. ويمكن تعريفها أيضاً على أنما 
إمكانات يتمتع بها فرد معين في إدارة جماعة معينة من الأفراد لغرض تحقيق أهداف 
المنظمة . 
كما أن هناك اختلاقا بين القيادة والرئاسة. فالرئاسة مفهوم يقوم على أساس انسياب 
السلطة (الصلاحية) في اطار التنظيم الرسمي الذي تمثله. وليس عن طريق الاعتراف 
غير الرسمي بالقيادة ولا الموافقة على النحرك بتوجيهاتها. ولذا فإن الرئيس يحدد 
الاهداف حسب مصلحة العمل من خلال الاهداف الرسمية للمنظمة ومنظوره الذاتي 
ها (ميوله ورغباته). وعلى المرؤوسين انجاز المهمات حسب الصلاحيات المخولة لهم من 
قبل المنظمة الرسمية وإلا تعرضوا إلى الجزاءات . أما في القيادة» فإن الفرد يستمد 
سلطته من خلال الجماعة التي يرأسهاء وغالباً ما يتم اختياره عن طريق الانتخاب من 
قبل الجماعة التي يقودها. وهكذا فإن القائد الحقيقي هو الذي يسعى مع الجماعة 
لتحقيق أهداف المنظمة ويرجع قبول المرؤوسين إلى اقتناعهم بقدراته على تحقيق 
اهدافهم. وقد يتحول القائد إلى رئيس رسمي حين| تؤطر قدرته القيادية بتنظيم رسمي 
يستمد منه إمكانية ممارسة وظائف المدير» حسب الصيغ الرسمية للمنظمة. ولذا فإن 
القائد ‏ الرئيس (أو الرئيس - القائد) يتميز بأن مرؤوسيه يندفعون للعمل معه باحترام 
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وطواعية وتعاون جاد. وقد لجأت المنظمة الرسمية (وخصوصاً في المجالات الصناعية) 
إلى التقريب بين المفهومين بحيث يصبح الرئيس قائداً للجراعة بكل ما" تحمله هذه المعاني 
من مسفاهيم قادرة على تعزيز إمكانية الفرد والمنظمة في تحقيق الاهداف المطلوبة بشكل 
أكثر عطاء وتفاعلاً . 
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المبمحث الثاني 
أنواع القيادة 

يمكن تقسيم القيادة إلى نوعين أساسبين من حيث سلطة القيادة وأجواء العمل 
أولاً : سلطة القيادة : 

تقسم القيادة من حيث سلطتها إلى نوعين هما 
| القيادة غير الرسمية : 

تظهر القيادة غير الرسمية نتيجة لمواقف اجتاعية معينة يمكن أن تمليها طبيعة 
العلانات أو التفاعلات الاجتاعية القائمة بين الأفراد. إذ لل يكون للباعث الرسمي 
الكبير في طبيعة الأفر ادء واختلاف قابلياتهم. ومكانتهم الاجتماعية وأدوارهم. بحيث 
يلاحظ من خلال أي تجمع إنسانٍ بروزقادة غير ريسميين تفرزهم طبيعة التفاعلات 
القائمة بين الأفرادء مثل السمات الشخصية أو,المؤهلات أو الامكانات المتراكمة 
(السابقة) التي يمتلكها الأفراد والتي تؤهلهم لقيادة الجماعة بصورة غير محددة رسمياً. 
كا تسهم بعض المواقف التي تمر بها الجماعة في ظهور أفراد قادرين على تحقيق أهداف 
الجماعة عن طريق الدفاع عن مصالحها أو اتخاذ المواقف المناسبة للتعبير عن أرائها. ومن 
هنا يتضح بأن القيادة غير الرسمية هي حصيلة اجتماعية هادفة تتبلور من خلال 
التفاعلات الاجتاعية بين الأفراد» وتقوم على أساس الثقة بالفرد القائد على أنه ذو 
مؤهلات شخصية أو اجتماعية أو مهنية تؤهله للدفاع أو التعبير عن مصالح الجاعة . 
هذه الحالة بين الأفراد لتحفيق أهداف (انتاجية» تسويقية»؛ بشرية» مالية» أو مجموعة 
متكاملة منها) للمنظمة المعنية. ىا تطلعت بعض الادارات الرسميةء بشكل عام؛ إلى 
الاستفادة من الأشخاص القياديين من خلال اعطائهم مراكز رسمية لكسب ولائهم 
للمنظمة الرسمية والاستفادة من مؤهلاتهم القيادية ني نشاطات المنظمة التي يعملون 
بها. غير أن هذه الحالة غالبا ما تواجه الكثير من الصعوبات» وبخاصة المواقف المتعلقة 
بالافادة من القيادات غير الرسمية لصالح المنظمة الرسمية . 
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ب - القيادة الرسمية : 
وهي القيادة التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظيم الرسمي وعلافاته 
المتداخلة حسب طبيعة الارتباطات والممسؤوليات الإدارية المتمثلة بخطوط الفيكل 
التنظيمي. ويلعب الجانب الاشراني دوراً مهم] في إدارة أنشطة المنظمة. حيث يمثل 
المدير فيها الشخص الذي يفوم بممارسة الوظائف الإدارية تجاه جماعة من الأفراد 
العاملين الممؤول عنهم. وعليهم؛ كمرؤوسين؛ تلقي التعلييات وتنفيذها وفقاً للأنظمة 
السائدة. ويمثل المدير بموجب ذلك أي مستوى تنظيمي في هيكل المنظمة؛ سواء أكان 
مديراً لقسم أو لشعبه أو لوحدة؛ أو ملاحظأ للعمل. وتتأثر عملية القيادة الرسمية 
بالعديد من المتغيرات؛ مثل حجم المنظمة (أو الوحدة التنظيمية) التي يعمل رئيسا لحاء 
وتعقيدهاء ودرجة وضوح التعلييات والاوامر المستخدمة؛ ومدى تخويل الصلاحيات»؛ 
وكفاءة التنسيق في الفعاليات المتعلقة بدرجات الارتباط مع التقسيمات الأخرى . 


ثانياً : أجواء العمل : 

هناك العنديد من الدراسات التي تناولت انماط القيادة وأنواعها من حيث أجواء 
العمل القيادي وأشهرها دراسة لبت ووايت (188116 200 ]اأممانآ) ودراسة جامعة 
أوهايوء؛ ودراسة بليك وموتون (1965 ,8م]نا840 280 ع8131). وفد تناولت هذه 
الدراسات بشكل مستفسيض أئر اختلاف أدوار القبادات وأتماطها في سلوك الأفراد 
العاملين وني ضوء هذه الدراسات حددت ثلاثة أنماط قيادية هى 
| القدادة الاونوقراطية (أو الاستبدادية) 

من أهم مظاهر القيادة الاوتوقراطية سيوع ظاهرة الحيمنة الانفرادية في عملية اتخاذ 
القرارات؛ ووضع السياسات وتحديد أوجه الفعاليات أو الانشطة الفنية والادارية 
للأفراد. والتعامل معهم علل أساس النزعة الفردية وليس الجماعية. إذ تنجلى لدى 
القائد الاونوقراطي النزعة الفردية ني التعامل مع الغير وظهور الاتجاهات الاستبدادية 
في الرأيء حسيث أنه يشرف تفصيلياً على التعليهات وصيغ تنفيذها. كم| يتقيد بشكل 
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الارتفاع بمستوى الانتاج والانتاجية. ويمكن تحديد السهات العامة لنزعة القيادة 

الاوتوقراطية بالأوجه الآنية 

1 - بروز النزعة العدائية بين أعضاء المنظمة وضعف الارتباطات القائمة على 
الود والمحبة . 

2 ضعف التفاعلات الاجتاعية بين أعضاء المنظسة . 

3- عدم القدرة على أداء الأعمال إلا من خلال سبل الإشراف المباثى على الأعضاء . 

4- يؤدي غياب القائد الاوتوقراطي إلى تفكك الجماعة وشيوع الفوضي بين الاعضاء . 

5 تتصف الجماعة العاملة تحت ظل القيادة الاوتقراطية بانخفاض المعنوية؛ وضعف 
التماسك؛ وإرتفاع شكاوي الأعضاء. وإرتفاع معدل دوران العمل والغياب 
وارتفاع نسب التلف والفاقدء. وظهور المشكلات بين الأفراد» وازدياد نزاعات 
العمل . 

6- ضعف قنوات وبحتوى الإتصالات بين الإفراد وعدم انتظامها وبروز ظواهر الروح 
السلبية واشاعة النزعة غير الملتزمة والاتصالات غير الحادفة. 

7- بروز ظاهرة عدم الاندفاع الذاتي نحو العمل أو الاهتام به ما ينعكس أثره سلبا في 
الانتاجية على المدى البعيد. 

ب - القيادة الديمقراطية 

يمكن تحديد سمات القيادة الديمقراطية بها يأتي 

1 يتم تحديد السياسات العامة للمنظمة وفقاً لأسلوب المناقشة الحرة بين الأعضاء. أمآً 
القرار فإنه يصدر في ضرثها اعتياديا من القائد. 

2- موضوعية القائد في الثناء والنقد ومحاولته تعميم الاتجاه الموضوعي على الجماعة . 

3 الأعضاء مخيرون في العمل مع من ينسجمون معه. 

4- يمتلك القائد القدرة العالية على تحديد الاتجاهات التي تنسجم مع الجماعة بحكم 

الاتصال والاحتكاك المستمر معهم . 

5 يعبر القائد عن رأي الاغلبية في القرارات المتخذة من قبله. 
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الفاعلة؛ وروح الشقة والمودة والتعاون البناء في تحقيق أهداف المنظمة. 
ج - القيادة الفوضوية : 
تنسم القيادة الفوضوية بضعف العلافات الودية بين القائد والمرؤوسين» كما يكرن 
جو العمل غير متسم بالحدية ولا بالعلاقات القائمة عل المودة والاحرام . ويمكن إبرار 
سمات القيادة الفوضوية با يأ 
 !‏ اعطاء الحرية الكاملة للأفراد أو المرؤوسين في انجاز المهمات دون أدنى تدخل فيها 
3- عدم المشاركة في أعمال المرؤوسينوأدائهم بشكل تام . 
4 عدن التدخل في الاعمال التي تناط بالأفراد إلا في حدود ضيقة جداًء ولذلك تبرز 
ظاهرة تدني مستويات الأداء» وضعف العلاقات القائمة بين الأفراد. 
253 ضعف التياسك وضيق العلاقات الاجعاعية وضقيف الروح المعنوية. وعدم 
التعاون 5 انجاز المهيات . 


5 


المبحث الثالث 
نظريات القيادة 
تلعب القيادة دوراً فاعلاً وبارناً في حياة الجماعة والمجتمع على حد سواء. ولذا فقد 
كرست جهود علمية كثيرة ومتنوعة للبحث والتقصى في الابعاد التي تنطوي عليها 
ظاهرة القيادة وتمسيرها ما دفم بالعذديد من الباحثين والمدتخصصين إلى الخوض قُِ تفسير 
وتحليل ظاهرة القيادة وعوامل نجاحها أو فشلها في إدارة المنظمة. ومن هذه النظريات 
ما يأني 
أولاً : نظرية السمات (أو نظرية الرجل العظيم) 
تعد نظرية السمات (بومعط7 كانة12) أو (نظرية الرجل العظيم) من أولى النظريات 
التى تناولت القيادة. وتفترض هذه النظرية أن الجانب الكبير الذي يؤدي إلى انجاز 
التغيرات الاجلتاعية يتحقق من خلال أفراد من ذوي المواهب والقدرات العالية أو 
الفردية أو الاسحنائية. و«الرجل العظيم» هو القائد الذي يحتل مكانة ومنزلة متميزة بيى 
أعضاء الجماعة التي يعمل فيها أو ينتمي) إليهاء بحيث يكون مدعاة للاعتزاز والفخر 
من قبل الآخرينء» ومن مميزات هذا القائد الشهرة؛ وسهولة الانجان. والتكييف 
الاجتماعي. كما أعتيره البعض بأنه الشخص الذي يمكن أن يكون قائداً رسمياً وغير 
رسمي في الوقت ذاته. وقد جرت العديد من المحاولات لتطوير نظرية السمات (أو 
نظرية الرجل العظيم) وذلك من خملال تحديد السمات التي بتميز بها القائد عن غيره من 
الأفراد. ومن بين هذه السيات أو (الصفات) ما يأ 
أ- الصفات البدنية (أو الفيزيولوجية) 
وتشمل جموعة من الصفات مثل العمرء والطول, والوزن». والصحة. والقوة. 
والذكاء» واللباقة. والتبصرء: واللياقة وغيرها الكثير. 
ب الصفات النفسية (أو السيكولوجية) 
وتشمل جموعة ثأنية من الصفات مثل الشقه بالنفسء والمهارة. وروح الممادرة , 
والقدرة عل امخاذ القرارات» وتمحمل المؤولية. والامانة» والاستقامة. والقدرة عل 
الاقناع , وحسن المعشرء واللطف»ء والمعاملة الإنسانية؛ والاحترام. والتقدير وغيرها 
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جح - الصفات الاجتماعية 

وتضم سيات كثيرة مثل المركز أو المكانة الاجتماعية والطاقة الحركية؛ والاهتام 
بفاعلية الجماعة. والتعاون والتماسك وغيرها. 

وعلى الرغم من الدراسات المتعددة في هذا الانجاه. فإنه لم يتم الترصل إلى صفات 
معينة للقائد. كما أن هذه النظرية ركزت جل اهتمامها على صفات القائد ذاته واعتبرتها 
هبات من الطبيعة. وأهملت أثار البيئة الخارجية في التأثير في هذه الصفات أو 
(السيات). ولذلك فإنها تعد نظرية قاصرة عن ايجاد متغيرات يمكن اعتادها أساساً 
لتحديد صفات القائد بشكل دقيق. 


ثانياً : نظرية الموقف 
نظراً إلى أن نظرية السهات (أو الرجل العظيم) لم تستطيع تقديم تفسير مقبول 
للعوامل المؤثرة في القيادة؛ بل أقتصرت عل بعض المتغيرات التي تتسم بالعمومية أو 
الشمول. وعدم اعتمادها الآثار البيئية التي تؤثر في القيادة» فقد حاولت نظرية الموقف 
نلاني ذلك النقص فاعتبرت البيئة عاملاً حاسما في ظهور القيادة. فقد أوضحت الأثر 
الذي يتركه الموفف في ظهور القيادة. فالقيادة حسب مفهوم هذه النظرية. تمثل 
انعكاسات اجتاعية مختلفة تمر ما الجماعة وتحاول عن طريق ذلك أن تحقق أهدافها 
(1972 ,نط6 ©). وقد أورد قلى وهاوس (1969 ,ع5ناه2 380 نزء11ز) في بعض 
المتغيرات التي تعد ذات أثر 0 فاعلية القيادة ني المجالات (المواقف) المختلقة. 
حيث أنها تؤدي إلى ظهور قادة أكفاء في مواقف معينة وغير أكفاء في المواقف الأخرى . 
وقد أوردا في هذا الخنصوص بعض التغيرات ذات الأثر الفعال في هذا المجال؛ مثل 
خبرة القائد ذاته؛ العمرء والشقافة العامة:. المهارة التى يمتلكها في المجال المطلوب 
قيادته فهء كفاءته الخ ١‏ بالاضافة إلى العامل الات المتعلق بطبيعة البيئة التي 
يعمل بها القائدء وضوة الروابط والانسجام والتماسك الاجتاعي الفعال بين الجماعة . 
كا تلعب المتغيرات الأخرى دورها في القيادة مثل حجم الجاعة التي يقودهاء وعمر 
المنظمة.ء وأنظمتهاء وتقاليدها وقيمها الخ. وعلى الرغم من ذلك؛ فإن هذه 
النظرية لم تعط حتى الان اجابات كافية عن آثار المدغيرات بشكل يدعم افتراضاتها 
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ويتضح من الشكل رقم (10 ١)اعلاه‏ أن القيادة هي عبارة عن عملية تفاعل 
مشتركة بين القائد والجماعة (التابعين) والموقف. حيث أن القائد يؤثر فى الجماعة ويمكن 
للجاعة أن تستجيب لتأثير القائد من خلال تفاعلها مع البيئة . ودكذا كنف المذات 
لمرقف معين من خخلال العملية التفاعلية المنبادلة تأثيرا بين القائد والجماعة والموقف 
(1977 ملقطاسا) . 





يتضح بجلاء؛ من خلال استعراض نظريات القيادة» بأن البحوث التي أجريت في 
هذا الخصوص لم تسفر حتى الان عن وجود سهات أو خصائص عامة يتميز بها ص 
يشغل مراكز قياديه بين الأفراد. ححيث أكد الباحثون على أن عملية التأثير القيادي 
تخضع للعديد من المتغيرات البيئيةوالمواقف المختلفة التي تتحكم بها الظروف المتباينة» 
والسمات والمهارات التي يتميز بها القادة. 
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المبحث الرايع 
وسائل التأثير القيادي 

قام الباحث يوكل (1981! ,إكانالا) بتجميع ما تتاوله الباحثون والمتخصصون بشأن 
وسائل وأدوات التأثير القيادي فاستطاع أن يحددها بأحد عشر عاملاً يمكن للقائد من 
خلالها تحقيق إمكانية التأثير في التابعين: وهي على الرجه الآتي (عاشور 1985 241) 
أولاً المطلب المشعروع 

يعد المطلب المشروع أحد الوسائل الاساسية في تحقبق اذعان المرؤوسين للقائد. فقد 
يلعب المسؤول الرسمي دورا قياديا من خلال السلطة الرسمية المنظمية التي تتبح له 
إمكانية طلب تنفيذ عمل ما من الأفراد التابعين»؛ كما يمكن أن تمارس عملية القيادة مس 
خلال السلطة غير الرسمية التي تقوم على الاعراف والتقاليد الاجتماعية التي نتيح لفرد 
ما إمكانية التأثير القيادي في الآخرين (مثل طلب الكبير من الصغير شيئاً ماء أو القديم. 
وظيفياً من الحديث أداء عمل ما الخ). فأية صورة يتطلب فيها الموقف تحقيق 
التغيير في اللوك الفردي المطلوب. فإن ذلك الطلب لا بد أن يتسم بمشروعية 
التحقيق . 
ثانياً اذعان المنفعة 

للقائد إمكانية التأثير خاصة عندما يقترن ذلك بالنفعة التى يحققها للتابعين» والتى 
يطلى عليها بالاذعان الوسيل (ع113260اممرهت [8)معدتمادم1) لاسن ن يذعنئون للقائد 
عندما يحقق لهسم علائدا أو منافعاً معينة وهذاء بطبيعته يعتمد على ها يمتلكه 

من إمكانية في توزيع العوائد أو المكافآت على الأفراد التابعين؛ اضافة إلى جاذبية هذه 

العوائد بالنسبة للأفرادء وقبوهم الاذعان أو الانصياع للأوامر المؤثرة من القائدء مقابل 
ذلك. 


ثالث اذعان القهر : 
لعمليات القهر والعقاب والتخويف إمكانية تأثيرية يستخدمها القائد في تحقيق اذعان 
الأفراد التابعين إليه. فإذا استجاب الأفراد إلى مراقف القائد خوفاً من الآثار الناحمة من 
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عدم الاستجابة فإن الاذعان يسمى هنا ب «الاذعان القهري؟؛ أي الذي يتعرض فيه 
أدوات التخويف المعتمدة من القائد. إلا أن هذه الوسيلة التأثيرية غالبا ما ينتاها عدم 
الاستقرار حيث تصاحبها في الغالب المقاومة والتمرد والانفجار. عاجلاً أو اجلاً 


رابعاً : الاستمالة القائمة على الرشد 

بتسطيع القائد التأثير في التابعين من خلال استالتهم واقناعهم بأن السلوك المطلورب 
أداؤه يمثل أفضل الوسائل الحادفة لتحقيق اشباع حاجاتهم وطموحاتهم. ويعتمد هذا 
الاسلوب على القدرة التي يمتلكها القائد في ايضاح سبل اشباع الحاجات للتابعين . 


خامساً : النفوز القائم على الخبرة 

بمكن للقائد أن يحقق التأثير القيادي من خلال الخبرة التي بتمتع بها والتي نتمثل في 
مستوى تعلمهء أو معارفهء أو تخصصه. أو مهنته. أو خبرته الخ: حيث تولد 
هذه الابعاد درجة عالية من الثقة به من قبل التابعين تعزز فيهم روح الاستجابة له 
من خلال ما يتسم به من صفات تجعله اهلا لعمليات الاستجابة من قبلهم. 
سادساً الإلهام والهاب الحماس 

يعمد القائد أحياناً على الذكاء روح الحماس لدى التابعين من خلال الضرب على 

أوتار القيم؛ والمثل التي من شأنها أن تدفعهم إلى ممارسة سلوك معين. فقد يشجع 
القائد مرؤوهيه للقيام بأداء معين باعتباره مؤشراً أساسياً للولاء لإمنظمة والاخلااص 
لها. أو قد يحرك فيهم الاندفاع لأداء معين استناداً لقيم الوفاء أو الصداقة أو المودة 
كى قد يطلب من المواطنين الاسهام في أنشطة تنطوي على المخاطر أو التضحيات 
انطلاقا! من التعبير عن الروح الوطنيةء أو القيم القومية؛ وغيرها من أساليب اهاب 
الحماس واذكاء روح المواطنة. وغالبا ما تحقق هذه الصيغة من التعامل النجاح 
المستهدف. حين) تنطوي على تحقيق مشاعر الرضا أو الراحة النفسية عند أدائهاء 
وحينا يعتقد المرؤوسون بأنها تخدم قيما سامية ومهمة (مثل الشهامة؛ والشرف» 
والمواطنة؛ والصدق). ولذلك ينبغي على القائد أن ينفهم نفسية التابعين ومعتفداتهم 
وقيمهم ومشاعرهم وغيرها من الابعاد ذات الاثار المهمة في تحقيق ذلك . 
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سابعاً : تنمية أو تغيير القيم والمعتقدات 
يستخدم القائد صور الالهام والحاب الحماس عندما يعتقد بأن هذه القيم والمعتقدات 
راسخة في وجدان التابعين. أما عندما لا يجدها راسخة في أذهانهم فإنه يلجأ إلى تنميتها 
واستسخدامها وسائل قادرة على تحقيق استجابة التابعين واذعانبم لهء ولذلك غالبا ما 
يلجأ القائد إلى تنمية وتقوية القيم والمعنقدات التي يجد ضرورة اعتادها في تحقيق 
أهداف المنظمة. مثل احترام التقاليد. والولاء للمنظمة؛ ونكران الذات والطاعة؛ وقد 
نستغرق مدة ترسيخ هله المعتقدات زمناً طويلاً لأنه يلجأ أحياناً إلى إعطاء جرعات 
توجيهية وإرشادية مكشفة وباسشمرار» من أجل اعتمادها أساساً رشيداً في تحقيق 
الأهداف المطلوبة. وقد تتخذ أسلويباً يسمى بعمليات غل المخ أو الدماغ 
(ومنطكة8:2105) ى] تعتمدها بعض اللجاعات الياسية والديئية. 


ثامناً تطويع القائد للمعلومات 

يعتمد القائد أسلوب تطويع المعلومات من خلال السيطرة على ايصالها للمرؤوسين. 
وتوفير تلك المعلومات التي من شأنها أن تقود إلى استنتاجات معينة باتجاه تحقيق أهداف 
المنظمة. وتعتمد درجة تحقيى هذه الاهداف على إمكانية عزل التابعين عن مصادر 
المعلرمات الأخر ى البديلة. واستخدام السسبل الأخرى التى من شأنما أن تؤدي إلى 
إذعان التابعين عند تحقيق أهداف المنظمة؛ مثل الحاب الحماس» وتغيير المعتقدات. 
والاستالة القائمة على الرشدء وغيرها. 


تاسعاً : تطويع ظروف الديثة 

يمكن للقائد أن يؤثر على مشاعر وسلوك الأفراد التابعين بصورة غير مباشرة من 
خلال تطويع الظروف الادية للبيئة أو الظروف الاجتاعية التى يعمل بها الأفراد 
كالتحكم في مكان العمل أو تحديد الأدوات المستخدمة في الأداء أو تشكيل الجماعات 
الصغيرة أو فرق العمل أو اتاحة فرص التفاعل والتنافس2 الخ بين هؤلاء الأفراد. 
ولا يمكن تحقيق هذه السبل إلا من خلال قدرة القائد في السيطرة على البيئة وصور 
تطويعها وإمكانية الاستجابة المتحققة من التابعين هذه المتغيرات . 
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عاشراً الاعجاب والانتماء الشخصي 

الذي يسعى إليه. وتعتمد صور المحاكاة. أساسا عل كون التابعين يتأثرون بصفات 
القائد يبب اعجابهم بشخصه وصفقاته وقذ يستسشمر القَائذ هذه الظاهرة 5 ثئمية أنياط 
سلوكية معية باتجاه تحقيق أهداف المنظمة. ى) يعتمد القائد أنواعا من المحاكاة في 
أشخاص معينين كنماذج يشجع بها من يريد أن ينمي لديه السلوك المطلوب اعتماده في 
هذا الشأن. 


حادي عشر المشاركة في اتخاذن القرار 

يمكن للقائد أن يؤثر في سلوك التابعين من خلال اشراكهم في القرارات المتخذة 
والمطلوب تنفيذها. ومن شأن المشاركة أن تنمي لدى التابعين درجات عالية من الحماس 
نحو القرار المتخذ والالتزام به. كما يؤدي إلى زيادة تفاعلهم وحماسهم في الانجاهات 
المتعلقة بأهداف المنظمة. ولا يحقق هذا الأسلوب النجاح المستهدف إلا إذا اقترن 
بدرجة المشاركة المتاحة للتابعين؛ وعدم تعارض القرارات مع المصالح والأهداف الذاتية 
للأفراد. ولذلك فإن المشاركة الصورية لا تحقق الحماس للقرارات المنخذة وبعبارة 
أخر ى فإن فلسفة المشاركة في اتخاذ القرار تقوم على أماس الدرجة المتاحة للفرد في اتخاذ 
القرار المطلوب. فإذا كانت فاعلة وذات تأثير كبير اسهمت ف الماب الحماس لتنفيذه. 
والعكس صحيح . 
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الفصل الحادي تسر 
اتضاذ القسرار 





المسحث الأول 
أهمية ومفهوم اتخان القرار 

يعد القرار جوهر العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق أهداف المنظمة. وقد 
حظي القرار بعملية استلنائية في المجالات المختلفة للإدارة؛ لأنه بسهم بشكل أسامي في 
تمكين المنظمة من مواصلة أنشطتها الإدارية بكفاءة وفاعليةة؛ سيا وأن القرار يعتمد 
أساساً على توقع المستقبلء في المجالات المختلفة (القصير؛ والمنوسط؛ والبعيد)؛ 
ويتحقق في محتواه تصور لما ينطوي عليه المستقبل من توقعات معينة. 

وتعتمد كفاءة المدير في ممارسة وظائفه في المنظمة على القرار الناجح الذي يتخذه في 
المواقف المختلفة. ذلك لأن العلاقات الإنانية السائدة ني الأنشطة نلك تستدعي 
معالجات هادفة وفق منظور قادر على استيعاب تطورات المستقبل وما يتضمنه من 
متغيرات نؤثر في قدرته على التبوء واعتماد القرارات الرشيدة في. هذا الخصر 

لقد واجهت الإدارة في العصر الحديث حالة من التحدي نتيجة للثورة العلمية؛ 
والتكنولوجية في جميع الميادين؛ وما نجم عن ذلك من تعقد مهمات الإدارة ومتطلبات 
أدائها. وعليه فإن الوسائل التقليدية في اعتماد محرد الخيرة الشخصية واستخدإم التجربة 
والخطا لم يعد قادراً على تحقيق أهداف المنظمة التي تستلزم القرارات السديدة في يحالات 
الاستثار الأمثل للموارد البشرية والمادية والمالية المتاحة. ولا بد إذن؛ أن يمثل القرار 
مرتكزاً فاعلاً في تمكين الإدارة من أن تلعب دورها في استثار التطورات التكنولوجية 
والوفاء بمتطلبات البيئة ومسايرة روح العصر. وقد شجع كل ذلك إلى العمل على 

تحديد مرتكزات فكرية وبناءات نظرية قادرة على تحقيق المنظمة لأهدافها من خلال 
عملية اتخاذ القرار القادر على تمكين الإدارة من التعامل بشكل فاعل مع المتغيرات البيثة 
المختلفة. ومن هنا برزت أهمية القرار ودوره في تحقيق النمو والتطور للمنظمة. وتكمن 
الأهعمية التي توليها المنظيات المختلفة لمسؤولية اتخاذ القرار في أن النشاطات التي تمارسها 
في اطار السباق العلمي والتكنولوجي والحضاري الكبير الذي تشهده المجتمعات 
الإنانية يتطلب 50 الرؤيا العلمية الواضحة في اتخاذ القرار. .سيا وأن الارتجال أو 
بحرد الاعتماد على المعارف المتراكمة وعلى التجربة والخطأ فقطء لم تعد تتوافق مع التطور 
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والتعقيد الذي تعيشه النظمات امختلفة. لقد اصبحت القرارات الإدارية اليوم بمثابة 
الأداة الهادفة والمعبرة بشكل أساسي عن مدى تحقيق النجاح أو الفشل الذي تمارسه 
قيادة المنظمة في توجيه مختلف الجهود الإنسانية نحو استثار الموارد المناحة وامتغلال 
الوقت للوصول إلى الأهداف. وغالباً ما يحقق القرار العلمي الرصين أعل انجاز مادي 
ومعنوي للمنظمة العاملة وبجهد أدنى وكلف أقل» قياساً بالقرارات غير العلمية التي 
لا ترتكز في حفيقتها إلى الأساليب العلمية المعتمدة ني اطار ذلك. ولذا فإن الأهمية 
الرئية في القرار المنخذ تكمن في مدى استعداد المعنيين إلى قبوله والسير وفق خخطاه 
محققين من خلال ذلك الاسهام الفاعل ف أنشطة المنظمة كا أن الايهان بنجاح القرار 
وصوابه يعززه في الوقت ذاته؛ من الرغبة الذاتية للأفراد في تعميق وعيهم ومشاركتهم 
في تذليل العقبات التي تواجه المنظمات. كل ذلك. يؤدي إلى خلق قيم وقواعد ثابته في 
النضج الفكري؛ والرؤيا الواضحة والسير بخطى مترازنة ومستقرة؛ يصار من خلافا 
إلى تمكين القائد الإداري من اعتاد وسائل معينة من التبوء العلمي با ينطوي عليه 
المستقبل بمخاطره أقل ما لو كان المنهج السائد لا يعتمد على الاستقرار والاستنتاج في 
اطار التنبوء وخلق التكييف المطلوب مع المتغيرات التي يعتمدها القرار. 
ومن هذا المنطلق تناول الباحشون واللدنتخصصون في دراسة الإدارة ومفهوم القرار 
بصورة متباينة من حيث الشكل التعبيري والمحتوي الفكري أو النظري. إلا أن هناك 
اجماعاً يغلب على العديد من المنظرين في اطار المناهج الفكرية المختلفة. فالقرار من 
الناحية القانونية اعلان للإرادة يصدر عن سلطة إدارية في صورة تنفيذية بقصد احداث 
أثر قانوني إزاء الأفراد. ها عرف عل أنه كل عمل قانونٍ يصدر عن هيئة إدلوية أو 
هيئة خاصة لها امتيازات السلطة العامة ويكون موضوعه إدارياً يصور تنفيذاً للقوانين أو 
اللطات الممنوحة من الدستور. أما النظريات السلوكية فقد أكدت عل أن القرار هو 
عبارة عن حصيلة معفدة تتظافر فيها العديد من الاعتبارات الاقتصادية» والاجتماعية, 
والنفسية؛ والسياسية. والقانونية والفنية؛ وغيرها ولذا ينبغي أن لا ينظر إلى سبل 
اتخاذ المرار من زاوية واحدة فقطء كما يراها البعض مو كسمن فالقرار ينطوي 
من حيث الأبعاد الاقتصادية؛ على مسألتين أساسيتين هما العوائد المتحققة والكلف 
المترتبة على اتخاذه. أي أنه يمثل الخطة المستقبلية للمنظمة المعنية بتحقيق هدف معين 
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بأقل الكلف؛ وبأعلى العرائد الممكنة الناجمة عن تنفيذه. لذا فإن المتخيرات الاقتصادية» 
تقل الحادهل قاك اث كنيو ل اتا النرار لين شكلا يسفيعيرا. نطلل 
السلوكيون إلى اعطاء البسيئة الاجتماعية والنفسية والحضارية أثراً كبيراً في القرارات 
المنخذة. فهى بمثابة تعبئة شاملة للجهود الاجتاعية وتوجيهها بشكل منظم لمراجهة 
سالاك قامة وظروف فين ل 01 الاساة السناسية رالقكرية والابديو لوح تعن 
دوراً كبيراً في القرارات التي تتخذ أو توضم موضع التنفيذ فهي تمثل المعيار 
الموضوعي الذي من خلاله تدرك القيادات اللسياسية ردود الفعل الفردية أو الحماهيرية 
إزاء القر ا المنخذة من خلال المارسات الميدانية لسلوك حماهير الشعب أو الأمة كمأ 
أنهأ تؤشرء باستمرار؛. مدى النضج الفكري والفلسفي للقيادة السياسية في نوجيه 
وتعبئة الجماهير ومدى ما تحققه السبل الكفيلة بتحفيق أهدافها وقد عرف باربرد 
(3:0م82) القرار على أنه تكشيف العديد من البداتل» أي أنه عبارة عن اختيار بديل مص 
بين بديلين أو أكثشر من البدائل المناحة. وأنه بؤشر باستمرارء قدرات المسير الناجح في 
محال اتخاذ القرار. وقد وضع سايمون (5108) أعمية كبيرة على القرار وأعتير الإدارة 
؛عملية اتخاذ القرارات»؟ 
وقد قدم في هذا الخصوص اطاراً نظرياً إدارياً يختلف تماماً عن المناهج التقليدية 

السائدة؛ عندما أعتبر القرار المحور الأساسي في العلوم الإدارية؛ ويمكن إجمالا التوكيد 
على أن المدخل الموقفي أو الشرطي (1اع02:ممى إعمع0000188) في اتخاذ القرارات 
الإدارية يؤكد بشكل واضح على دور البيئة الخارجية وتأثيرها بشكل كبير في القرارات 
المنخذة. فالمتغيرات الاقتصادية والاجتاعية والسياسية والنفسية والإدارية تلعب كلها 
أدواراً كبيرة ومتفاوتة في عملية اتخاذ القرار. 

ومن هنا ينضح بأن القرار ذو صلة تفاعلية متكاملة بين المتغيرات الذاتية للبناء 
التنظيمي والسلركي للفرد؛ من ناحية. وبين المتغيرات البيئية (الخارجية) من ناحية 
أخرى. هذا خاصة وأن التكوين النفى للفرد يمكن أن يصور بالشكل التالى ليععر عن 
المواقف التي تميز الفرد إزاء المشاكل القائمة . ١‏ 
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شكل رقم (11 - 1) 
نموذج التنظيم النفسي للفرد 






لذلك يبرز في عملية اتخاذ القرار الدور الأسامى للذات الإنسانية. ومدخلاتما 
(الورائيية والمكنسبة) من خلال العوامل البيئية والاجتماعية والنفسية والثقافية؛ ومن هنا 
تكمن الرؤيا الواضحة في عملية الاندماج والتفاعل والتكامل بين المتغيرات المختلفة 
الي تؤئر بشكل كبير في سلوك الفرد. كما أن هذه الاسهامات من شأنها أن تؤدي إلى 
استجلاء مواقف النضج الفكري والفلفيء التي من شأنها تأطير حركة النهوض 
العلاجي الدائم للمواقف والمشكلات التى يتعرض لا الفرد والجماعة في ظل المتغيرات 
المختلفة. فالنضج الواعي للمرتكز الفكري وقاعدته الفلسفية قادرة على اعطاء صورة 
صادقة وواضحة عن إمكانية التنبوء (8«ناقةع106) با ينطوي عليه الموقف (5102]108) 
إزاء حالة مستقبلية بقدر محدود من المخاطر (51515). طالما تتعلق دائرة المجهول وحالة 
اللاتأكد بالاطار المبدي والفكري الذي يشكل قاعدة الحركة الفاعلة في اللوك الإنساني 
ومحاولات توجيههيه . 

ومن هنا ينضح بجلاء أن القرار العلمي الرشيد يشكل علاجاً مرحلياً للمشكلات 

الاقتصادية والإدارية والاجتاعية القائمة» وليس عمقاً سوقياً (استراتيجياً) على المدى 
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العيدء طلما أن العلاقات الإنانية ذات أبعاد متحركة (ديناميكية) ينتامها التغيير 
والتطور المستمرين في جميع الاناق والأبعاد. وتنجلى في القرارات المتخذة غالبا تحفين 
صيغ الرضا أو القبول في المرحلة التي يتخذ بشأتها القراره وهي ليست الصيغة المثل أو 
الفضلى في معالحة المشكلات أو الظواهرء كما أفرزتها النظريات الاقتصادية التقليدية. 

وتؤكد حالة الممكن والرضا والقبول بالقرارات المتخذة نجاح النفضج السلوكي 
والإناني الحديث في التحامل مع العنصو البشري. هذا فضلاً عن توكيد مبدأ المرحلية 
في القبول؛ من ناحية؛ والتغير الجزئي أو الكلي للقرار !المخذ عل المدى السوقي 
(الاستراتيجي) للمنظمة؛ من ناحية أخرى كل ذلك فِ ضوء الطموح المتوقع والتطلع 
لافاق التغير ا ستمر في العلاقات"الإنسانية السائدة بشكل عام. 


0 


المبحث الثاني 
أنواع القرارات 

يقوم المديرء خلال ممارسته للعمل الإداري» باتخاذ العديد من القرارات التي نتباين 
من حيث أثرها على المنظمة وأميتها والمتفيرات المطلوب دراستها عند اتخاذ القرارات 
فهناك القرارات البسيطة التي لا تتطلب جهداً أو وقماً طويلاً عند اتخاذهاء مثل 
الشرارات المتعلقية بتتتحديك الرواك كرظنب خديدء أو ايدان العلارة الننرية أو ,تح 
الاجازات الاعتيادية أو المرفضصية. وهناك القرارات التي نتسم بطايع استراتيجي يتعلق 
بقيام المنظمة بتأسيس خط انتاجي جديدء أو إنشاء مصنم آخر لأغراض تكامل الانتاج 
مثلاً. مع ماهمو قائم. إذ أن مئل هذا القرار يتعلق ببعد استرانيجي يرتبط بمسألة 
ديمومة المنطمة وإمكانية استمرارها في السوق أو فشلها في ذلك . والقرارات عادة 
تطلب الاعد نظ الامساز الفاضلة "بين نديلين: أو اكد ود عمالة تعكفد أننانا عن 
اختيار البديل المابل للنفيذ (162 161 1984 ,عاعمء 5 ؟عاععمعع 3أما) . 

ومن هنا ينضح ببجلاء أهمية نوع القرار الذي يتخذه المدير ولذلك يلاحظ أن هتاك 
تبايناً كبيراً بشأن القرارات التي يقوم باتخاذها المدير من حيث معالجتها المشكلة أو 
تعلقها بالبعد المرحلي أو الاستراتيجي للمنظمة المعنية ويمكن تبويب القواعد الني 
تتخذ على أساسها أنواع القرارات ىا بأني 1 
١‏ الفرارات حسب درجة أهميتها. 
2 - القرارات المرحلية أو التعبوية (التكتيكية) أؤ التشغيلية؛ والقرارات السوقية 

(السترائيسة ا 

3- القرارات المريجةء والقرارات غير المرمجة 
4 القرارات الفرديةء والقرارات الاعية 
5- القرارات المنظمة والقرارات الشخصية 


- 244 - 


أولاً : القرارات حسب أهميتها 
تنفاوت: العترارات حنمي .ورجة أشيعها عن غيل اللهمة إلى الألاسية. افقران اسعتال 

سند حكومي بآخخر ممائل له من قبل المصرف المستنمر ني السندات هو قرار غير مهم. 

قَتَنَايا ندعول اضرف الأسراق"الذولية الكديةة الكدات» ومن بين المايين التتحدية 

في تحديد أهمية القرار ما يأني 

أ الشائج التى تترتب على تحقيق أهداف المنظمة؛ بسب اتخاذ "لقرار. 

ب عدد الأفراد العاملين في المنظمة الذين يتأئرون بالقرار المتخذء فكلما زاد عددهم 

كلها زادت أهمية القرار. 

د الضغط الزمني (عناؤوع:2 1156) المفررض على عملية اتخاذ القرار؛ إذ أن الإلحاح 
في اتخاذ القرار يكسبه أهمية أكبر وأسبقية أعلى قياسا بالقرار الذي يمكن الغريث في 
ااذه . 

ها مدى تكرار القرار. إِذ أن القرارات المتكررة هى أقل أهمية من القرارات 

الاستثنائية . 

و - درجة المرونة في تغيير القرار المتخذء إذ أن بعض القرارات هى أكثر قابلية للتغيير 
بعد اتخاذها من غيرهاء من حين أن الأخرى تولد اثارأ يصعب تبديلهاء لأنها تتخذ 
على مفرق طرق تحدد فيها مسيرة المنظمة لاحقاً 


ثانياً القرارات التعبوية أو المرحلية (التكتيكية) والقرارات السوقية 
(السترانيجية) 

تمثل القرارات التكشيكية والستراتيجية واحدة من أهم قواعد تصنيف القرارات في 
النظية فيك مث ل القتوارات الستراتيجية العيق السن العد لتحدية السياة العانة 
أو العريضة للمنظمة؛ في حين أن القرارات التكتيكية تمثل تحزئة القرارات ست تيحية 


إلى مراحل زمنية قصيرة الأمدء ويغلب عليها طابع المرحلية في تنفيذ السياسة العامة 
للمنظمة. لكنها في اطار نفس الانجاه العام: للمنظمة. 


ثالثاً القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة 

يقصد بالقرارات المبريحة تلك التى يتكرر حدوثها واتخاذها يومياً قس المنظمة. 
بحيث لا تتستدعي جهداً كبيراً في التفكير بها نظراً لكونها مجدولة أو ذات طابع روتيني 
(رتيب) في الأداء. ومن الأمثلة على هذه القرارات» تحديد رانب موظف جديد في اطار 
نظم المكافات المعمول بهاء ومنمح الاجازات الاعتيادية أو المرضية أما القرارات غير 
المبربجة فهي تلك القرارات التي تحصل في مدد زمنية غير متكررة» أو في ظروف غير 
متشابهة لذلك تستدعي جهدا معنياً من التفكير. إلى جانب متطلبات الحصول على 
قدر معين من المعلومات وتحمل المنظمة كلفاً اضافية. ومن هذه القرارات إنشاء مشروع 
جديدء أو إجراء توسعات. أو القيام بشراء معدات جديدة أو طرح منتوجات جديدة 
إلى الأسواق . ولذلك غالبا ما تتتعلق القرارات غير المبريجة بالأبعاد الاستراتيجية 
للمنظمة. خصوصا القرارات ذات العلاقة بمستفيلها كا تلعب القيادة الإدارية في 
المستويات العليا دورا أكبر من انضاج واتخاذ هذه القرارات نظراً لعلاقتها بمستقبل 
المنظمة. ثم أن جزءا مهما من وقت إدارة المنظمة يخصص لتحويل القرارات غير المبريحة 
إلى قرارات مبريجة. بسبب الخبرات المثراكمة في اتخاذها وتنفيذها ويبيى الجدول أدناه 
الفرق بين القرارات اللمبريحة وغير المبريحة . 
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شكل رقم (1! - 2) 
مقارنة بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة 


روتينية إرثيبة) ومتكررة 


الظروف مستقرة وثابتة نسبيا ظ 





غير متكررة أو روتينية (رتيبة) 


الظروف فيها متغيرة وغير مستقرة 
















وثابتة 
اياك تقس باشات القسين 1د 
شيه مؤكد 


ألوقت والجهد المطلوب محدود 


البيانات غير مؤكدة نسييا 


الوقت والجهود المبذولة فيها كبيرة 
معنا 


تمالباً ما يتم اتخاذها ف المستويات | 5 - | تتخذ في مختلف المستويات الإدارية 
لإدارية العليا 
غير قابلة للتحويل ف الغالب غالباً ما يتم تحويل الصلاحيات إلى 
المستويات الوسطى والدنيا 


تتعلق بتمشية الانشطة التشفيلية 











تتعلق بالبعد الستراتيجى للمنظمه 





1 زا 2 


رابعاً القرارات الفردية والقرارات الجماعية 

القرارات الفردية هي تلك القرارات التي غالباً ما يتم اتخاذها من قبل المدير دون أ؛ 
تستعين بمشاركة أو مشاورة العاملين والمعنيين بالقرار. ويمثل هذا النوع من القرارات 
أسلوب التعامل الاستبدادي في المنظمة. أما القرارات الجماعية فهي تلك التي تمثل 
تفاعل أو مشاركة آراء عدد معين من الأفراد العاملين في المنظمة ا 57 ذلك 
روح التعامل الديمقراطي في العمل الجماعي في المنظمة. 
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خامساً القرارات المنظمية والقرارات الشخصية : 

تمثل القرارات المنظمية مجموعة القرارات التي يتخذها المدير في اطار الوظيفة 
الرسمية التى يشغلهاء وتمثل انعكاساً للسياسة العامة للمنظمة وتجسيدا للطبيعة 
التنظيمية فاء من حيث التعليات أو الانظمة التي تسير في اطارها أما القرارات 
الشخصية فهي عبارة عن القرارات التي تعكس شخصية المديرء وميوله الذاتية ١‏ 
وخبرته الإدارية في مينان العمل. ولا يمكن نخويل صلاحية اتخاذ القرارات 

الشخصيةء بينا يمكن تخويل صلاحية اتخاذ القرارات المنظمية إلى المستويات الإذارية 
الأحعرى من المنظمة 


سادساً القرارات حسب درجة الوثوق من المعلومات التي تستند إليها 
تقسم القرارات حسب درجة الوثوق من المعلرمات إلى ثلاثة أنواع هي 
المؤكدة (أو في حالة التأكد) وذات المخاطرء وغير المؤكدة (أو حالة اللاتأكد) 
وهناك استمرارية بين الحالات الثلاث؛ أي أن الحدود بين التأكد والمخاطرة هى ليست 
قاطعةء وكذاالحال بين المخاطرة واللاتأكد. ففى حالة التأكد يمتلك ا القرار 
المعلومات الكافية التي تمكنه من التنبؤ بالنتائج المتوقعة خياراته من بين البدائل الكثيرة . 
ولذلك فهو يتخذ القرار لتعظيم العائد منها. وعلى الرغم من أن المستقبل ليس 
مضمونا» وللكن: يعض القرارات تقترت من -خالة الناكة» مغل دغيرة ادير أحد 
مرؤوسيه للاجتاع به خلال الدوام الرسمي (ولو أن هناك احتمال مرض المرؤوسء» أو 
انقطاع الكهرباء .)ء بحيث أن المدير يتصرف وكأن الحالة مؤكدة. 
أما في ظل حالة المخاطرة:؛ فإن المدير يقوم بتطوير البدائل» ويحسب «احتهالات» 
تحقيق النتائج المرتقبة من كل بديل (والاحتالات هي النسب المئوية لعدد مرات حدوث 
نتيجة أو حدث ماء لو أن الفعل قد تكرر مرات كثيرة) ويمكن لشجرة القرار أن 
نساعد في حساب النتائج المحتملة من كل بديل. 
أما في حالة اللاتأكد (عدم التأكد)؛ فإن احتهالات تحقيق النتائج المترتبة على كل 
بديل هي غير محددة (أو ربها أقل تمديدا من حالة المخاطرة). فإذا كان هناك عدد كبير 
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من العوامل المؤثرة في القراره وكانت العوامل هذه غير متشابهة؛ أو كانت في حالة 
عدم استقرار شديد؛ فإن المدير يتخذ القرار معتمداً على حكمهء وخبراته السابقة» مع 
مماولته؛ إن أمكن؛ وضع بعض التصورات عن احتالات تحقيق الشائج. ى]ا قد 
يتخدم أساليب مضافة وخاصة اسلوب القرارات الجماعية؛ لتعزيز الخبرات والآراء 
المفيدة في اتخاذ القرار. 


- 249 - 


المبحث الثالث 
المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار 


أولاٌ الحاجة للمعلومات 
تحتاج عملية اتخاذ القرار إلى المعلومات ذات الصلة بالقرار المطلوب توفيرها ف 

اللوقت المناسب. ويمكن تصوير المعلومات على أنها المادة الأولية التي تصنم منها 
القرارات. فهناك علاقة مباشرة بين نوعية هذه المادة الأولية وجودة المنتوج؛ المتمثل 
بالقرارات المنخذة ومن بين الشكاوي الشائعة للمدير شحة المعلومات المطلوبة في 
عملية اتخاذ القرار. إذ كلما نمت وتطورت المنظمة وتعقدت عملياتهاء كلما تزايدت 
حاجة المدير للمعلومات المرتبطة بالفرارات 

ويحتاج المدير بوجه خاص إلى تلك المعلومات التي تعد أساسية وحاسمة في تحفيق 
نجا المنظمة. كا يحتاج إلى المعلومات عن العوامل الأقل خضوعاء أو غير الخاضعة. 
للسيطرة مثل التوقعات الاقتصادية للقطر ككل (المستوى العام للأسعاره حجم 
الاستخدام؛ الاسواق النقدية والمالية )» التطورات العالمية الاقتصادية والمالية 
والسياسية. توقعات نشاط القطاع الذي تعمل فيه المنظمة؛ طبيعة المنافسة؛ التشربعات 
الحديدة ذات الصلة بعمليات المنظمة وعليه فإن نوعية القرارات المتخذة يمكن أن 
تتحسون بدرجة كبيرة' عندما تتوافر المعلومات الدقيقة والملائمة التى يمكن الحصول 
عليها عند الحاجة» وليس بعد فوات الأوان. ْ 


ثانياً نظم المعلومات الإدارية 

#صل المدير على المعلومات اللازمة لاتخاد القرار من تحلال نظام المعلومات في 
المنظمة. والأخير هو نظام لجمع البيانات عن العمليات الداخلية والبيئة الخارجية 
المحيطة. ونتحويلها إلى معلومات تصلح لاتخاذ المقرارات. فالفارق بين البيانات 
والمعلرمات؛ إذن هو درجة صلتها بالقرار»ء وتبيتها بالشكل والمحتوى المناسبين» 
لاتخاذ القراره فالشق الداخلي (من عمليات المنظمة) لنظام المعلومات يجهز المعلومات 
المميدة للمدراء لغرض توجيه العمليات اليومية» وكذلك لغرض تكثيف وتلخيص 
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المعلومات للإدارة العليا. آما الشق البيئي من نظام المعلومات فيدعم عملية التخطيطء 
وما يتفرع عنها من سياسات وذلك بالبحث عن البيئة عن تلك المعلومات التي تؤثر في 
المسار المستقبل للمنظمة. وغالباً ما تكون البيانات البيئية أكثر عمومية» وأقل تحديدا 
من البيانات الدا خلية . 

ويتطلب نظام المعلومات ذاتهء تمارسة وظيفة التخطيط لغرض زيادة فاعليته 
وكفاءنهء ذلك لأن فقدان تخطيط المعلومات يؤدي إلى ارتباك كبير فيها. ىا يحتاج هذا 
النظام إلى أسناد ودعم الإدارة العليا له لغرض انجاحه) واستقادة المدراء عله 


ثالثاً الحاسوب ولمدير 
أدى التعقيد المتزايد في بيئة المنظمة إلى تعقيد عملياتماء وبالتالي إلى الحاجة لنظم 
معلومات م7: ة ومؤطرة. وقد قدم الحاسوبء (الحاسبة الإلكترونية)» أو 
الكمبيوتر (016م000) الخندمات المتزايدة في هذا الخصوص. وقبل استخدامه في 
الإدارة» كان المدير يجبر على اتخاذ القرارات بدون المعلومات اللازمة؛ لأن عمليات جمع 
وتنظيم المعلومات ذات العلاقة تتطلب الوفت الطويل والاطر الفنية غير المنوافرة. 
وتكمن أهمية الحاسوب في قدرته على جمع وتنظيم وتصنيف المعلومات» وتخزتباء 
واسترجاعها وإجراء الحسابات اللازمة بدقة الني كانت تأخذ وقتاً طويلاً في الماضي . 





لقد استخام الحاسوب في البداية في عمليات مسك الدفاتر وبعض العمليات 
المحاسبية . غير أن الإدارة المعاصرة أخذت توسع من الاستفادة منه في مختلف العمليات 
اليومية في المنظمة. بل أصبح الحاسوب في المنظمة المعاصرة بمثابة القلب النابفى في 
نظام المعلومات. هذا إلى جانب ما يقدمه من مساعدات في القرارات الرئيبة (الروتينية) 
وغير الرتيبة. ولغرض قيام الحاسوب بمساعدة المدير في اتخاذ القرارات غير الرتية . 
فإنه يخزن ويسترجع البيانات» ويقوم بتصنيفها وعرضها على المدير (متخذ القرار) 
بشكل مناسب وواضح . ويستطيع الحاسوب اليوم؛ بمعية الأجهزة المساعدة له 
عرض المعلومات مع الاشكال والرسوم النيانية؛ والايضاحية» بل وتغذية البيانات في 
اطار الناذج الرياضية المؤدية إلى اتخاذ القرار. ويكتسب هذا الجانب أهمية خاصة في 
حال القرارات غير الرتيبة؛ حيث يوقر لها المنهجية وسبل التنفيذ الأمثل . 
غير أن الدراسات الميدانية تشير إلى أن المدراء الذين لا يسهمون في تصميم نظام 
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قد يقاومون استخدامه في اتخاذ القرارات وعليه فمن متطلبات نجاح دور نظام 
المعلومات في اتخاذ القرارات أن يضطلع المدير بمهمة تحديد احتياجاته الفعلية 
للمعلومات؛ لكى يأخذها اللتخصص بتصميم النظام بنظر الاعتبار. هذا في حين أن 
الأخير يتولى مهمة تنسيق وتكامل النظام والموازنة بيى الكلف «المنافع المتأنية منه؛ ني 
اطار متحددات عمل النظام. ولا بد من عملية متواصلة لتعريف المدراء بخصوصيات 
المعلومات وتقليص الوقت المطلوب لاتخاذ القرار وقد لعب التطور الحالي في استخدام 
جهاز الكومبيوتر واعتاد (الانترنت) دورا رنيسيا في توفير المعلومات واستخدامها 
بشكل فعال في عمليات اتخاذ القرار. 


رابعاً محددات نظم المعلومات الإداوية 
عل الرغم من مرايا نظم المعلومات اللنحدة إلى قاعدة الحاسوب» فإن هناك بعض 
المحددات والمعوقات التي يعمل المدير التاجح في المنظمة على تفاديها أو معالجتهاء ومن 
بين ذلك 
أ يتوقع بعض المدراء من الحاسوب أكثر من المطلوب. فالحاسوب يعالج البيانات 
المعطاة له ويصل إلى قرارات حسب قواعد محددة لاتخاذهاء سبق تغذيتها له ضمن 
البرامج . أي أنه 5 يفكر لوحده. 
ب هناك بعض نظم المعلومات التي تنتج حجا كبيراً من المعلومات يفوق الحاجة لهاء 
ما يعنى اشغال المدراء بمعلومات مفصلة جد وكثيفة لا يحتاجرماء كما يؤدى 
ذلك إلى استخدام الوقت بشكل غير كفوء. 
ج ‏ يؤدي اس تخدام الحاسوب في بعض المنظمات إلى ارتفاع في كلف تشغيل نظام 
المعلومات با يفوق المنافع المتأتية منهء خاصة عندما يكون الاستخدام في مجالات 
غير مهمة أو في اتخاذ قرارات ثافهة. وقد أدخل العديذ من المنظيات المعاصرة 
الحاسوب الصغير (#عانام84101-002) لحفض الكلف وترشيد استخدام 
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المبحث الرابع 
نظربات اتخاذ القرار 

تتباين الاتجاهات النظرية في اتخاذ القرار حسب الاطار الفكري الذي يعد بمثابة 
الدليل المرشد لمتخذ القرار في تحديد المشكلة موضوع البحث كا تسهم أيصاً في تحديد 
البدائل المختلفة للمعالجة المستهدفة ويتم عادة تحدد الاطر الفكرية حسب سياقات أو 
إجراءات الباحثين والمتخصصين وما توصلوا إليه من خلال الدراسات والبحوث 
النظرية والميدائية من قواعد مستجدة» بعد استقراء ومعالجة المشكلات الرئيسية: وطرح 
البدائل المنسجمة مع تحفيق أهداف المنظمات. ومن أشهر نظريات اتخاذ القرارات ما يأ 
حسب تعاقبها تاريخياً. وبشكل تقريبي. 
أولاً النظريات التقليدية (الكلاسيكية) والمعدلة 

اعتمد الفكر التقليدي في عملية اتخاذ القرار على منطلقات الفكر الاقتصادي 
التقليدي. أو ما يطلق عليه نموذج الرجل الاقتصادي (8438 01همع5) الذي يستند 
في اتخاذ القرارات إلى العقلانية أو الرشد ([1ذ83010221). ويقوم هذا المبدأ على فكرة 
أساسية مفادها أن الفرد يستهدف عند اتخاذه القرار تعظيم (1228]108دة/3) الربح أو 
العائد أو المردود تما يعني ضرورة اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المتاحة لمعالحة 
المشكلة؛ في ضوء قدرته على تحقيق ذلك التعظيم . 

ويعتمد هذا الاتجاه على الافتراضات القائمة على أساس قابلية الفرد على تحديد 

المشكلة بشكل دقسيق؛ وقابليته في الوقت ذاته على حصر جميع البدائل الممكنة لمعالجة 
المشكلة بشكل عفلاني ورشيد. هذا اضافة للقابلية الذاتية للفرد في المقارنة بين البدائل 

المختلفة؛ ثم اعتهاد الفرار الرشيد أو الامثل. غير أن هناك عدداً من التعديلات التى 
ادخلت في النموذج التقليدي لغرض جعله أكثر قدرة على التطبيق. ولذلك فإن 
النموذج «التقليدي المعدل؛ في اتخاذ القرارات يعتمد المراحل الآنية في معالجة المشكلة. 
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شكل رقم (11 - 3) 


النموذج التقليدي الكلاسيكي المعدل في اتخاذ القرار 











البحث عن وتحديد 
الحلول البديلة (البدائل) 






١‏ لتقيدم 1 ر لنسبي للنتائج 
المتوقعة لكل بديل 








ومن هنا ينضح بأن المراحل الأساسية التي تمر بها عملية اتخاذ القرار. على وفق 


الفكر التقليدي المعدل. هي على الوجه الآتٍ 


1 - تحديد المشكلة 


يمكن تعريف «المشكلة» على أنها الفارق بون ما هو قائم أو كائن؛ وبين المطلوب» 
أو ما يراد أن يكون. وهذا يعني معرفة القارق بين الواقع وبين الاهداف. وتحديد 
الأسباب وراء ذلك؛ التي قد تكون الكفاءة أو الخلل ني العمليات؛ أو الفرص التي لا 
بد أن تستنفد. وقد يكون ظهور المشكلات اعتيادياً؛ أو انفجارياً؛ تبعاً لظروف عمل 
المنظمة وإدراتها. ئ) قد تظهر بعض المشكلات بسبب تبني الاهداف الجديدة؛ في حين 
أن حالات أخرى تتطلب التبصر والتمعن لاكتشاف المشكلات الفعلية؛ بسبب بعض 
الخموض الذي يكتنفها. 
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وتشمل البيانات اللازمة لتحديد مشكلة البيانات التاريخية والبيانات التخطيطية أو 
التقد الموجه لأداء المنظمة من قبل الخير وقد تكون المشكلة؛ في بعض الاحيان مظهرا 
من مشكلة أعمق أي أن المشكلة المدرجة حالياً قد لا تكون المشكلة الحقيقية فقد 
يكون الدوران العالي للموظفين (20076:نا! ععلاهامصظ) مظهرا للشكلة أعمق أساسها 
العيوب في سياسة المنظمة في مجال المكانأة والتزقيات (الترفيعات). وهذا يعني أن 
الإدارة لا بد أن تقوم بصورة متواصلة لاستخلاص المشكلات الحفيقية: لغرص التوجه 
لمعالجتها ومن بين العقبات في هذا السبيل عدم اعتواف بعض المدراء بوجود المشكلة» 
أو شعورهم بأن العلاج هو أسوأ من المرضء أو بتأخبر اتخاذ القرار المطلوب 

لقد افترض النموذح التقليدي في اتخاذ القرار بأن المدير قادر دائم) على تحديد 
المشكلات بكل أبعادها ومتغيراتهباء رغم أن قدرات الفرد الذاتية محدودة. وقد لا 
يستطيع رصد المشكلة أو الظاهرة موضوع البحث. 


2 - البحث عن تطوير الحلول البديلة 

بعد أن يحدد متخذ القرار المشكلة وأبعادها فإنه يتوجه للبحث عن الحخلول البديلة أو 
البدائل (5ع2]1م162ح). وكلما ازدادت أءعمية المشكلة وارتفعت كلفتهاء كلما كرس 
وقت أطول للبحث عن البدائتل وتطويرها وغالبآ ما يتجه المدير» كمتخذ للقرار إلى 
تجربة «البدائل المعروفة» أولاًء أي تلك التي استخدمت في مواقف مشابهة فإن لم تكن 
مجدية؛ فإنه يتوجه إلى البحث عن بدائل جديدة. وفي البحث عن البدائل الجديدة» 
يواجه متخذ القرار مقيدات (0025]521815)) معينة» تؤلف عقبات حول دون اختيار 
بعض البدائل ومن أهم هذه المقيداك الوقت والمال فبعض القرارات لا بد أن تتخذ 
بوقت قصيرء وبعسضها يحتاج إلى أموال تفوق قدرة المنظمة وهناك مقيدات أخرى مثل 
تلك التي تفرضها الإدارة العليا أو التي تمددها التشريعات والمتطلبات التكنولوجية 
والظروف الاقتصادية؛ والقدرات المدوافرة والعادات. والمصالح وعدم التوافق مع 
أهمداف المنظمة؛ والنقص في المعلومات؛ وغيرها ولا بد أن يكرس اهتمام خاص 
للعامل (العنصر) المحدد 78606 108)نمانآ) الذي يقف في طريق نحقيق هدف معين», 
إذ أن تشخيص ذلك العامل يجعل متخذ القرار يوجه جهوده للقرارات التي لا تتجاوز 
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العامل المحدد (مشلاً مبلغ معين من المال؛ قابليات إدارية معينة» طاقات انتاجية 


معينة | .). 


3 التقييم النسبي للنتائج المتوقعة لكل بديل 

تترابط هذه العملية مع سابقتها ويبرز في التقيم عاملان احدهما مدى كون البدبل 

قابلاً للتطبيق في ضوء أهداف وموارد المنظمة. وثانيهما قدرة البديل على حل المشكلة 
المطروحة. وقد يكون البدبيل «منطقياً؛ ولكنه غير محد أو غير نافع . وتتطلب شروط 
«الرشد؛ أو «العقلانية» أن يكون متخذ القرار قادراً على التنبوء بننائجح كل بديل قيد 
ال لحث» ولكنه بسيب المعلومات المحددة عن المستقبل» فإنه يعمل على جمع الحقائق 
والبيانات ذات العلاقة؛ والضرورةعللقرار مع تحاولة فحصها وتحديد أهميتها أو وزنا أو 
تقدير احتالات محققهاء وتؤخذ بنظر الاعتبار مصالح التقسييات المختلفة في المنظمة» 
إذ قد يكون بديل ما في صالح قم معين وني غير صالح قسم اخر 

وهناك بعض الأساليب التي تساعد متخذ القرار في عملية التقييم منها 
أولاً أخخذ العوامل القابلة للتكييم (مبالغ من المال؛ ساعات عمل؛ كلف ) وغير 
كآننا استعمال التحليل الحدي (515لز!53ه 802:8102[1) في المقابلة بين الايراد والكلفة 

(نقطة تعادل الإيراد الحدي والكلفة الحدية)؛ في اطار التحليل الاقنصادي 
ثالثاً استعمال تحليل الكلفة المنفعة (5ذؤلالة88 2051-86861)10) وذلك في المواقف التى 
تكون فيها نتائج البدائل أقل وضوحاً. 

4 اختيار البديل الأفضل 

تعد هذه الخطوة القمة في عملية اتخاذ القرار حيث يارس فيها متخذ القرار حكمه 
في هذا الخصوص . وهي تقوم على أساس المفاضلة بين البدائل في ضوء نتائجها المتوقعة 
(المحتملة)» ومقارنتها مع الاهداف أو المعايير المبثقة عنها. ويؤكد الفكر التقليدي على 
ضرورة "تعظيم؟ (22008نم1»ة81) العائد أو المردود من اتخاذ القرار. ومن بين ما 
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بستند إليه متخد القرار في اختيار البديل الأفضل ما يأتي 

أولً. خبراته السابقة على أساس أن بعض القرارات كانت قد اتخذت بالماضي وجربت 
آثارهاء ولو أن الماضي لا يتكرر بالضرورة ني الحاضر أو المستقبل بسبب تبدل 
الظروف بصورة مستمرة. 

ثانياً التجريب (12008معملمءم«8) مثل تجربة تسويق عينات من سلعة معينة في 
أسواق محددةء وتجربة سياسية تسعير جديدة ثم دراسة نتائج ذلك . 

الشآ البحث والتحليل؛ وهو يتطلب تجزئة المشكلة إلى عناصرها أو عواملها الملموسة 
وغير الملموسة. واختيار البديل الأفضل في ضرء ذلك . 


5 تنفيذ القرار 

لا بد نخذ القرار من متابعة نتائج تنفيذ القرار لمعرفة جدواه ويحالات ايجابياته 
وسلبياته للافادة منها في اتخاذ القرارات في المستقبل. ويعتمد التنفيذ على قبول القرار 
من قبل المعنيين. المرووسين منهم والعاملين في الاقسام الأخرى ذات العلاقة بالقرار. 

ومن هنا ينضح قصرر النظرية التقليدية؛ حتى بعد تعديلهاء في استجلاء المشكلات 
الإنسانية التي تواجهها المنظمات المختلفة في اطار العديد من المجتمعات والبيئات 
الاجتماعية. ويكمن القصور النظري في الفكر التقليدي في اعتماده على افترياض الرشد 
(أو العقلانية) ني الوصول للقرار الأفضل في معالجة المشكلات. وني ضوء الواقع 
الموضوعي؛ يمكن القول بأن التفككير ني المعالجة واتخاذ القرار اصبحا لا ينسجمان مع 
طسيعة البناء الفكري للإنان والمأغيرات البيئية والورائية هذا اضافة إلى العديد من 

الدوافع اللاشعورية التي تفرزعا هذه المغيرات بالتأثير على القرار المراد اتخاذه وتجعله 
ليس القرار الافضل بل القرار الممكن ضمن المتاح من المعلومات والمعارف المتوافرة في 
المدة الزمنية التي يشم اتخاذ القرار خلاها. 
ثانيأ النظريات السلوكية (الإنسانية) 

انطوى الفكر التقليدي على العديد من المواقف الافتراضية التي تعتمد المنطقية أو 

العقلانية (الرشد) في اتخاذ القرار ومعالجة المشكلات الاجماعية والاقتصادية. ونظراً 
لكون الانسان يمتلك قدرات ععقلية وخبرات محدودة في استقراء وتحليل البدائل المتاحة 
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معالجة المشكلات القائمة؛ فإن ذلك يحد من منطقية التصرف الإنساني إزاء المشكلات 
ولذا فقد تبلورت المنطلقات السلوكية في النظر لمسألة اتخاذ الفرار. وقد سمي هذا 
الاتجاه في المنظور الفكري باتجاه «الرجل الإداري؟ (30]/! ع/اأأةءا5أهتم60) وقد اعتمد 
هذا المنطلق الفكري بشكل كبير على حقيقة القابلية المحدودة للفرد ني الوصول للقرار 
الأفضل (الذي يؤدي إلى تعظيم المردود) واتجاهه. عوضاً عن ذلك نحو القرار المرمي 
(همأ736ء5211) ومن أشهر النماذج السلوكية في اتخاذ القرار نموذج مارج وسايمون 
(000ذ5 4مة طععد]8): الذي يمثله الشكل رقم (4-11) أدناه 


شكل رقم (11 -4) 
٠‏ 
نموذج مارج وسايمون فى اتخاذ القرار 





3 |ستون انتو يتوت 
أو المتحققة 


ويتضمن نموذج مارج سايمون أربعة مستويات أساسية في عملية اتخاذ القرار 
تنطوي على خمسة افتراضات أساسية تعبر عن طبيعة السلوك الانساني في مسألة اتخاذ 
القرار وهي 
أ كلما انخفض الرضا لدى الفردء كلما زاد البحث عن القيم والمكاسب المتوقعة . 
ب - كلما زاد البحث عن القيم والمكاسب المتوقعة:؛ كلم) زاد مستوى القسيم والمناقع 
المتحققة . 
ج ‏ كلا زاد مستوى القيم المتحققة؛ كلما زاد مستو يالرضا. 
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د كلما زاد مستوى القيم والمنافع المتوقعة» كلم| زاد مستوى الطموح . 
ه ‏ كلما زاد مستوى الطموح., كلما انخفض مستوى الرضا 

ومن هنا ينضح بأن مستوى الرضا المتحقق يمثل حالة القرار الممكن ولكن تبقى 
مسألة الطموح تشكل الحالة الأساسية للتطلع الإنساني.. وبزيادة الطموحات تنخفض 
مستويات الرضا لكي يصار إلى البحث عن القيم والمكاسب المتوقعة وهكذا تبقى 
عجلة التفكير الاتساني تنسجم مع حقيقة الرضا القائم بين حالات الممكن وحالات 
الطموح وتعد المحرك الكبير في اطلاق قابلية الإنسان وفاعليته في البحث والتحليل 
والتطوير المستمر ضمن تطلعات المستقبل المنظور. 

ويعد هذا النهج السلوكي في اتخاذ القرار من أكثر المنطلقات النظرية تجسيداً لطبيعة 
المساعر الذاتية للفرد في اتخاذ القرارات الحادفة وفى منظور حركي (ديناميكي) يستوعب 
حقيقة الفرد وتطلعاته المستقبلية في التطور المستمر. 
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المبحث الخامس 
شجرة القرارات 
تعد شجرة القرارات احدى الوسائل الحديثة في اتخاذ القرارات الإدارية التي تتم 
بدرجة أعلى من الدراسةء وبالتالي النجاح؛ وذلك عند المفاضلة بين البدائل المتاحة» في 
ضوء نقييم نتائجها المتوقعة» بعد حساب احتمالات كل حدث متوقعم فهرء لذلك 
أسلوب علمي في السوصل إلى حل المشكلات والسير بالمنظمة باتجاه تحقيق أهدانهه. 
وتستند شجرة القرارات إلى نظرية الاحتالات» من حيث حساب كل حدث» 
ووزنه بنسبة احتمال حصوله ومن المعروف أن مجموع الاحتمالات لكل مجموعة بدائل 
يساوي واحد عدد صحيح؛ أو (90100). 


مثال تطبيقي : 
ارادت منظمة (منشأة) طرح منتوج حديد قٍِ الأسواق»: وبلورت لديل ا 5 : 
ذلك : 


البديل الأول 

شراء معدات جديدة دائمية» وذلك باستثار مبلغ (2000000) ديناراً 
البديل الثاني : 

اعادة تنظيم المعدات الحالية وبشكل مؤقت وذلك باستغار مبلغ (100000) ديناراً 

وتضمنت الدراسة كذلك صياغة التائج المتوقعة من كل بديل»؛ ووزنها نسب 
أحتمال تحقيقها. ويمكن بهذا الخصوص استخدام الشجرة المبسطة للقرارات 8وأواء»0#) 
(ع75:6 أو شجرة قرارات اعقدء نا لإمكانية صياغة أغصان الشجرة. وفروع تلك 
الاغصان 
أولاً : الشجرة المبسطة للقرارات : 

يمكن بلورة نتائج كل من البديلين أعلاه باستخدام الشجرة المبسطة للقرارات وعل 
النحو الآ (266 - 263 : 1980 ,.له.اء .12مهه1) 
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أ البديل الأول : 
يتضمن البديل الأول النتائج المحتملة الانية 

١‏ - نجاح المنتوجء بمبيعات عالية؛ وبارباح سنوية قدرها (1000000) ديناراً لمدة مس 
سنوات ؛. باحتال (0.6). 

2 تحقيق مبيعات واطئة. وبأرباح سنوية قدرها (200000) دينار: ولمدة حمس 
سنوات» بااحتهال (0.2). 

3- فشل المنتوج» وتحقيق خسارة بمبلغ (2000000) دينار خلال السنة الأول» باحتهال 
(0.2). 

ب - البديل الثاني 

بتضمن البديل الثاني النتائج المحتملة الاتية 

! - نجاح المنتوجء بمبيعات عالية؛ وبارباح سنوية قدرها (200000) ديناراً لمدة خس 
سنوات» باحتتال (0.6). 

2- تحقيق مبيعات واطئة؛ وبأرباح سنوية قدرها (50000) دينارء ولدة حمس سنواتء 
باحتهال (0.2) . 

3- فشل المنتوجء وتحقيق خسارة بمبلغ (100000) ديتار خلال السنة الأولل»؛ باحتمال 
(0.2). 

وباستخدام الشجرة المبسطة للقرارات؛: شكل رقم (!! - 5) والجدول رقم (6-11) 
الذي يشير إلى كبفية الحل؛ يظهر أن البديل الأول يأتي بعائد متراكم لمدة حمس سنوات 
على رأس المال المستثمر .بمقدار (90140): أي بمتوسط سنوي قدره (9028) هذا قياسا 
بنسبة (40630) و (90126) على التوالي بالنسبة للبديل الثاني. وقد اهملت هناء لغرض 
التبسيط متغيرات أخرى» وخاصة توقيت الحصول على العوائد (الذي يتراوح من سنة 
واحدة إلى مس سنوات)؛ وكلفة الحصول على الاموال (سعر الفائدة) . 


ويظهر من شجرة القرارات هذه أن البديل الثاني هو أفضل من الاول؛. من حيث 
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«نسبة العائد» غير أن البديل الاول يأنٍ بمبلغ مطلق من العاد قدره (2.80) مليون دينار 
ناما ن (0:63) ملو دينار للبديل الفتاق :ولو كانت “كلف راس اكال' من فمية 
والأموال اللازمة متوافرة؛ فإن البديل الأول هو أفضل من الثاني. ومن الملاحظ أن 

المقارنة على أساس «نسبة العائد على رأس المال4 لا تأحذ بنظر الاعتبار #حجم» 
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5 ]20000 813]* 0861 : 1و8 
(2'0) مس5 كم 
(001 000) 2 مسيعة و سسب متسيس ,ليم بس 


(0ج) م امام ومس سي وم 
جسم ثم كت رون 000) لذيع جه صمت 


(0'و) ممصو صريم مسي ومع مسر م 6ج 
(0002 000) ىن جري صمح ١كين‏ لم 
(0'ج) لس كوم 


(0002 000) “مي وسيب تيس مسيم جم 
(20) م قار جركيم سي و سر 
“دت (ج00 0و0) قي يبوه صصص 
(0:و) مساوم درس “سي ور سم ذم يت 


(0001 ممن) 2ع جر جعت العم جيم 
ود 5و وععي 
© -1) 66 مي 


أ جع 00 
“ا م ]ع 


امن 
00 000) “حدم 0 


نستي كاونةه وك 


(0002 000) 
تاد ييدان صاريى اله 


جدول رقم (11 - 6) 


كنفدة حساب نتائج البدائل قٍِ شجرة قرارات ميسطة 





اليديل الأول : شراء معدات دائمة : الف دبثار 
0 1000 2< 5 سنة *« 0,6 300 
ب - مبيعات واطثة باحتمال 0,2 
0 2000 ع 1 سنة ا 0,2 - 200 
ج ‏ فشل المنتوج بتحقيق خسارة باحتمال 0,2 
(-) 400 


0 2000 >< 1[ سنة عا 0,2 - 













النسبة المثوية للعائد المتراكم لخمس منوات عل رأس المال - . لالاقك 5900 
متوسط العاتد السنوى على رأس المال 9014 + 5 سنة - 008 
البديل الثاني : إعادة تنظيم المعدات مؤقتاً 
أ نجاح المتوج. مبيعات عالية؛ باحتهال 0.6 
0 200 * 5 سنة غا 0,6 - 600 
ب - مبيعات واطئة باحتمال 0,2 
00 <<« 1 سنة عا 0,2 50 
ج ‏ فشل المتوج بتحقيق خسارة باحتمال 0,2 
0 100 * 1 سنة * 0,2 (-) 20 
الملجموع 630 
التسبة المثوية للعائد المتراكم لخمس سنوات على رأس المال - 0030 
5016 


متوسط العائد السنوى على رأس المال 90630 + 5 سنة - 
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ثانياًٌ الشجرة الاعقد للقرارت 

يعس الشكل رقم (11 - 7) وكيفية التوصل إلى الحل في الجدول رقم (!! - 8) نوعاً 
أعفد من شجرة القرارات. فقد أدخل هنا متغير جديد هو وجود المنافة أو عدم 
وجودهاء وتفرعت النتائج إلى فرعين جديدين في كل حالة (منافة/ بدون منافة) عدا 

وبالعودة ,إلى الشكل والجدول ينضح أن البديل الثاني هو أفضل من الأول عل 
أساس نسبة العائد على الاستمازء لأنه يحفق عائدا قدره (4099) نمس سنوات أو 
(9019.8) كمتوسط منوى هذا بالمقارنة مع (90360) و (972) على التوالي بالنسبة للبديل 
الناني. غير أنه لو أيمذ العائد كمبلغ مطلق لكان البديل الأول أفضل أي (1.918) 
مليون دينار قياساً ب (0.360) مليون دينار. فلو كانت المبالغ المطلوبة مشوفرة وسعر 
الفائدة مناسباً لاختيار المنظمة البديل الأول. ببب عائده المطلق الأعل 

وبالاضافة إلى أسلوب شجرة القراره هناك أساليب عديدة أخرى في حقل بحوث 
العمليات تساعد في اتخاذ القرار. مثل نظرية المباراة (97 12602 2836 6) ونظرية المحاكاة 
(لإرمعط1 2158 انط ذ5) ونظرية التفضيل (ل7مع15 ععمعمع]ع:2) وتحليل المخاطرة 8151) 
(كألاا42 وتحليل الكلفة ‏ المنفعة (الفاعلية) (15ةلاله8ك الأعمع8-اوم2©) 
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شراء معدات دائمة 
باسهار 2000) 
(000 دينار 


شراء معدات مؤفتة 
باسشيار 100) 
(000 دينار 


شكل رقم (11 - /) : شجرة قرارات أكثر تعقيدا 


بدرن منافنة الأرباح (000 100) 
نجاعح المتوج؛: مبيعات عالية الأرباح ٠دينار‏ في النة لسن سترات باحتيال 
(000 1000) ديثار في النة لمدة سس (0,1) 
منوات باحتيال (0,6) 


جات با الأرباح 00م 2000) دكار النة لخمى منرات باحتال (0,9) - 
ل )2 0 0 ”5 9 3 : 

ا نف بدون منانة الأرباح (20000) دينار 
فى النة خسن سنوات باحثيال (0,1) - 
فشل المتوج. تحقيق خسار بمفدار 2000) . من سوق 

(000 دينار باحتيال (0,2) 


مع المنافة: الأرباج (000 0)دينار 


في السئة لخمس سنوات ياحتيال (0,9) ع 


نجاح المنترجء مبيعات عالية الأرباح بدون منافسة الأرباح (000 200) دينار 


ا تار اليا إل جره في النة لخمس ستوات باحتمال (0,1) 
سنوات باحتيال (0,6) , 
مبيعات واطثة الأرباح (000 50) دينار نٍ مم مناقة الأرياح (000 110) ديتار ني 


ار النة لمدة حمس سنوات باحتيال (0,2) النة لخمس نوات ياحتيال (0,9) - 


فى النة م نوات باحتيال (0,1)ءع 
فشل التترجء تحقين نحسارة بمقدار 100) وا ل ا 


مم المنافسةء الأرباح (2000) دينار ف 
النة لخمس عئرات باحتيال (0,9) ع 


266 - 


300 


0ظ1 
20 


108 





18 
20 )-( 
360 


حدول رقم (11 - 8) 


كدفية حساب نتائج البدائل 'فيْ شجرة قرارات العقد 
















البديل الأول : شراء معدات دائمة 
أ نجاح المنتوج» مبيعات عالية. باحتمال 0,6 

| - بدون متافسة 000 1000 « 5 سئة * 0,6 ؟ 0,1 - 
2- مع منافسة 00 700 * 5 سنة << 0,6 < 0,9 


ب مبيعات واطئة باحتهال 0,2 
 !‏ بدون منافسة 2000 * 5 سنة < 0,2 [!,0 
2- مع منافسة 00 1200 < 5 سنة < 0,2« 0,9 


ج ‏ فشل المنتوج بتحقيق خسارة باحتمال 0,2 
0 2000 << 1 سنة 1 0,2 



















النصية لتر للعائد المزاكم ماين حتراتة عل :راس الما 2 0 
ستوسط العائد النوى على رأس المال 9099 + 53 سنة 





البديل الثاني : إعادة تنظيم المعدات مؤقتاً : 





1 بدون منافسة 000 200 5 سنة < 0.6 ع 0,1 - 
2 - مع مناقسة 00 110 ا 5 سنة < 0,6 < 0,9 


ب - مبيعات واطئة باحتمال 0,2 
أ بدون منافسة 500 « 5 سئة 2 0,2 < 0,1 - 
2 مع منافسة 00 200 5 سنة ع 0,2 2 0,9 


ج ‏ فشل المنتوج بتحفيق خسارة باحنهال 0,2 
0< [ سنة <ا 0,2 








النسبة المتوية للعائد مراكم لخمس سنوات على رس المال - 10 


مسترسط العائد السنوى على رأس المال 90360 + 35 سنة 
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الفصل الشاضى عضر 
التحفيسز (الدافعية) 
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المسحث الأول 
الدوافع والحوافز 


أولاً مفهوم الدوافع وأنواعها 
| مفهوم الدوافع 
سبقت الاشارة (في المبحث الثالث من الفصل الخامس) إلى الدوافع؛ وذلك عند 
دراسة الفرد باعشباره أحد المكونات الأماسية للمنظمة . ولا بد من الاشارة هنا إلى 
الدوافع ثانية» ثم ربطها بالحوافز: ببب العلاقة الوثيقة بين الاثنين داخل المنظمةء 
ولأن المدير يهارس وظيفة التحفيز (الدافعية) لغرض توجيه جهود المرؤوسين ,نحو تحقيق 
الأهداف بكفاءة. كما أن النظريات المنصبة على دراسة التحفيزه تعالجه من خلال البدء 
بالدوافع ؛ ضمن سلسلة من الفعل وردود الفعل. وصولاً إلى النتائج المتوخاة 
وقد حظي موضوع الدوافع باهتمام العديد من الباحئين واللدتخصصين»؛ في شتى 
حقول المعرفة الإنسانية؛ لما تنسم به الدوافع من أهمية أساسية في توجيه السلوك 
الإناني لتحقيق نجاح المنظمة. 
وبات الاهتام بالدوافع لا يقتصر على دراسة ما يقدم مقابلها من الحوافز أو 
المكافآت القادرة على إثارة نوزاع الرغية الذاتية للفرد ني محالات العمل؛ بل امتدت هذه 
التطلعات لمعرفة كوامن الرضما عن العمل؛ وسبل تعزيز رغبة الفرد في تحقيق الأداءء 
وتعظيم جوانب تلك الرغبة فيهء بل وحتى الانتماء إل بالمنظمة أصلاً وقد 
تعددت النظريات التي عالجت الدوافع ؛ كيا تعددت المداخل الفكرية لدراستهاء ومنها 
(ا سبقت الاشارة إليه) مدرسة العلاقات الإنسانية؛ نظرية التعلم المداخل المعرفية 
أو الإدراكية في علم النفس. نظرية صياغة الهدف» نظرية الإدارة بالأهداف والنتائج 


ب - أنواع الدوافع 
تكمن صعوبة دراسة وتحديد الدوافع (بشكل يتفق حوله الباحثون والمتخصصون) 
في أنها عوامل داخلية لا يمكن قياسها أو رؤيتها بشكل مباشر؛ وإنما يمكن معرفتها من 
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خلال الاثار المقترنة يأنماط السلوك الإنساني «المؤثرة فيه ويمكن تقسيم الدوافع: 
بشكل عام إلى ما يأني 

1 الدوافع الأولية 

إلا أنهم لم يختلفوا من حيث وجود دوافع غير مكتسبة تفرزها طبيعة التفاعلات النفسية 
والتى ميت ب «الدوافعم الميزيولوجية. أو البيولوجية. ؛: أو الفطرية » أو الام وأبةة 

فالا معنا تكون هذه الدواقم فٍِ مركز الصذارة من حك أ*ميتياء ىا وردت 5 نظرية 
ماسلو للحاجات وكذلك لدى العديد من نظريات: الدوافع الأخرى. ومن أكثر هذه 
راع شيوعاء الجوع. والعطشء والحاجة إلى الحفاظ على النرع» والجنس. 


- الدوافع العامة 





تعد هذه الدوافم بمشابة الوسيط بين كل من الدوائع الأولية واأغاتو.ة (التي سترد 
أدناه) . وقلك تجامهلت نظر يات الدوافم يِ في الماضى اعسعهاء عم ر أعها أفضعوت الآن: قُِ 
ظل المفاهيم الحديئة الدوافع . من بيى المتغيرات الاساسية التي تقترن بالسد,ك المنظمىء 
وأكثرها أثرآ ف السلوك الانسان» وتضؤاقف عدودةء من بعض ال وافع الأولية 
والثانوية. وهى تشمل دوافع عديدة؛ مثل دوافم الحدارة. وح الامتطلاعء 
والعاطفة. والنشاط. وقد احتلت حديثاً أهمية متزايدة في دراسة اللوك الإساني في 
المنظمة. 


3 - الدوافع الثانوية 

الدوافع الثانوية هي من الدوافع المؤثرة في دراسة سلوك الانسان في المجتمع 
الحديث. لأن الدوافم الأولية لا تحرك سلوك الأفراد لرحدها في بالمجتمعات المختلفة . 
وإنما تلعب الدوافع الشانوية كذلك دورا كبيرا في هذا الخصوص . وعلى سبيل التمييز 
بين الدوافع الأولية والشانوية» فإنه لا بد لكي يكون الدافع ثانوياً أن يكون مكتسباً من 
خلال التفاعلات البيئثية التي افرزت أثره في توجيه سلوك الفرد. ومن هذه الدوافع 
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دافع الانتماءء ودافع القوة والسلطةء وذافع الامانء ودافع المركز الاجمتماعي: وداقع 
الذات . 
وما لا شك فيه بأن الدوافع بأنواعها الشلاث تحدد سلوك الفرد نحو أداء عمل 
معين. إلا أنه من الصعوبة بمكان الاستدلال. من خلال ذلك اللرك؛ على 
نمط الدوافع ألتي توجه سلوك الافرادء فالافراد يتباينون في قيامهم بالسلوك حسب 
الدوافع المختلفة. وقد اشار هلكارد واتكون إلى صعوبة الاستدلال على 
الدوافع الإنسانية من خلال ملاحظة سلوك الفردء وذلك لعدة أسباب 
أ يختلف التعبير عن الدوافع الإنسانية من حضارة إلى أخرى» ومن فرد لاخر في ذات 
الحضارة. 
ب - قد تعير الدوافع المتشاببة عن أداء سلوك مختلف للأفراد. 
ج ‏ قد تعبر الدوافع المختلفة عن أداء سلوك متشابهة للأفراد. 
د يمكن للدوافع أن تتخذ أشكالاً مضللة لتعخديد السلوك الإنساي. 
ه ‏ يمكن أن يعبر السلوك الواحد عن مجموعة من الدوافع المختلفة . 
ولذلك يمكن القول بأن الدوافع غالبا ما تنطوي على العديد من الحوانب التي تتسم 
بالتعقيد الكبير في دراسة أبعادها وتحديد الجوانب المتعلقة بها إذ لا يمكن ايجاد العلاقة 
البسيطة والمباشرة التي يمكن التنبؤ بباء بشكل دقيى بين الدوافعم والسلوك. ولكن 
تبقي الدواقع تلعب دورها الكبير في صياغة معام السلوك الإساني في المنظمة؛ وتلعب 
في اظاره العامء دوراً أساسياً في تمكين الفرد من تحقيق أهدافه واشباع حاجاته المتنامية 
والمتنوعة . 


ثانياً : طبيعة التحفيز والعلاقة بين الدوافع والحوافز 

العنصر الأسامي ني السلوك الإنساني هو ممارسة نشاط ما. بدنياً كان ذلك أم 
فكرياً وهذا يعني إمكانية النظر للسلوك الإنساني على أنه سلسلة من الأنشطة؛ مما يثير 
النساؤلات عنن أي من أنواع النشاط يقوم بها الانسان. وني أي وقت. ولماذا ؟ 
والسلوك الإنساني هذا التصور. هو تحرك هادف أي أن الانسان يسعى لإنجاز تلك 
الأعمال التي تقوده لتحقيق شيء ما في حياته غير أن بعض الافراد يعرفون أهدافهم؛ في 
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أن الاخحرين قد لا يستطيعون تحديدها بدقة. وهنا تبرز مهمة المدير في المنظمة في قدرته 
على تحفيز الافراد للعمل باتجاه تحقيق أهدافها أو الأهداف الفرعية لتقسيأتبا. وهذا 
يتطلب منه تشخيص الدوافع التي تثير الافراد للعمل ذه الاتجاهاتب. وبالتالي كيفية 
تحفيزهم من خلال اشباع تلك الدوافع. وكما يقول بارنرد (84 1939 ,50همة8) فإن 
المشاركة في الاداء المنظمي يتدرجون من حيث الرغبة في الأداء؛ من الذين يتمتعون 
بالرغدة التدديةة» إلى النين صل عتم إل المني كن لبت لمم الع 
في المشاركةء أو حتى الر'فض أصلاً . 
ويمكن تعريف «الحوافزة على أنها بجموعة المؤثرات التي تستخدم في اثارة دوافع 
الفردء وبالتالي في تحلهد محتوى وشكل سلوكه وذلك باتاحة الفرص أماقه لاشباع 
الحاجات التي تحرك «وافعه (الجميعي 1987 350) فالفارق الأسامي بين الدوافع 
والحسوافز إذن. هو أن الدوافع قوة تتحرك داخل النفس وتوجه سلوك الفنرد ببدف 
اشباع حاجة داخلية تحتل الأسيقية من حيث الإلحاح. أو أنه ذو طبيعةق شخصية 
متفاوتة من فرد إلى أخرء أماالحافز فهو مؤثر بيني غرضه اثارة الدوافهع وتحقيق 
الاستجابة لها وهو نابج عن المج تمع الذي تعمل فيه المنظمة؛ ويهارسه المدير تجاه 
مرؤوسيه. ولا بد أن يراعي في استعاله التشريعات؛ والسياسات. ,والقيمء 
والعادات» والتقاليد في المنظمة وحوها. 
ويرى برلسون وستاينر أن التحفيز (أو الدافعية) (8401072]108) هو ممارسة المدير 
لوظيفة التأثير في مجموعة الدوافع والرغبات والحاجات والتمنيات والقوى المائلة لدى 
المرؤوسين لغرضص اشباعها وبدرجات معينة؛ ودفع الافرادء من خلال ذلكه الاشباع 
إلى المشاركة في أعمال المنظمة وتحقيق الانجاز بمترى أعلى من الأداء لهة همذاعرء8) 
(240 1964 ,؟عمء 501 وقد تكرن الدوافع معقدة. أو حتى متضاربة. فالهرد يحس 
برغبات متنوعة لاقتنإء السلع والخدمات (شراء مأكولات؛ التوفير لشراء بسيارة» 
السياحة .) وقد تتقمارب هذه الرغبات من حيث ترتيب أسبقية اشباعهاج في ظل 
محددات الدخن. زفي حين أن الحفيز يوجه لتحريك الدوافع واثارتهاء فإن الحوافز هي 
المكافاتٍ (المعنوية والمادية) المدركة؛ وهي أكشر تنسيقاً من الدوافع وأكثر بلورة منها. 
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ويستطيع المدير أن يخلق نوعاً من البيشة المشجعة على بروز دوافع معينة قياساً 
بشرهاء لغرضن :عياولة أشباعها لدى الرؤوسن: 

ويزى هوكتس (30 : 1980 .110082]15) أن الدافعية (التحفيز) هي «القوة التي تخرك 
وتثير الفرد من أجل انجاز المهمات الموكلة إليه على الوجه الافضل عن طريق 
تلبية حاجاته ورغبأته المادية والمعنويةة 

ولذلك يظهر بأن الدوافع ذات اتجاهين مترابطين هما قوة الدوافع وهدف تحقيقها. 
حيث أن الدوافع توجه الفرد نحو اشباع حاجاته وتحقيق أهدافه. فالفرد الذي يسعى 
للحصول عل المال. بحكم الحاجة مشلآء (دافع) فإنه يقسوم باختيار العمل الاضاني 
(هدف). .وهكذا تعد الدوافع بمشابة الرغبة أو قوة الحماس الذي ينعكس على شكل 
كثافة الجهد المبذول نحو العمل أو الأداء 

وقد حدد سوترمتر (8 1969 .عاؤاعم]عانا5) الدوافع بشلائة جوانب أساسية 
هي ' 
أ ظروف العمل الطبيعية 

وتتضمن جميع المتغيرات المحيطة بالعمل: من مستلزمات ضرورية مثل التجهيزات 
المكتبية.ء ومكان العملء والاضاءة. والتكييف. والنظافة الخ التي ينبغي توافرها 
بالشكل الذي يسهم في تحقيق كفاءة أداء الافراد. 
5 حاجات الأفراد 

وهي تمئل مختلف القوى الدافعة للفرد حيث أنبا تؤثر في سلوكهم وإدراكهم با يحيط 
بهم؛ أي أنها تلعب دوراً كبيراً في توجيه سلوك الفرد نحو اشباع الحاجات وتحقيق 
الأهداف المطلوبة وتشمل حاجات الفرد المادية. حسب وإحد من قواعد التبويب 
(كالمسكن»ء والطعامء. واطواء . والجنس ء والراحه. الخ) والباجات الاجتماعية 
(الرغبة ني التقارب مع الآخرين., وتحقيق المشاركة الوجدانية .) وكذلك الحاجات 
الذاتية (رغبة الفرد في اثبات قدرته على أداء العمل المكلف بهء والشعور بالزهوء 
واعتراف الآخرين به وتشجيعهم نحو الاشادة بقدرته على االنجاز) . 
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ج - ظروف العمل الاجتماعية : 

يؤدي توفير الظروف الاجتماعية المناسبة إلى تحقيق درجة عالية من اندماج الفرد مع 
الجشماعة الت يعمل معها. وتشمل على ججميع المتغيرات المتعلقة بالجماعات الصغيرة.. 
وأتياط الاشراف. والقيادة. ودرجة الانسجام والتفاهم الذي يسود أجواء العمل 
المختلفة في المنظمة . 

ومن هنا يضح بأن المتغيرات الأساسية التي تلعب دوراً أساسيا في فهم الدوافع 
وكيفية تأثيرها في السلوك الإناني. تنجلي بالحاجات (81660) والدوافع (5ع“©) 
والأهداف (60215) وبالعلاقة المنفاعلة التى تريط بين هذه المتغيرات ومحصلة أثرها في 
تحفيز (8401181108) الفرد نحو أداء عمل معين. 
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المبحث الثاني 
نظريات التحفيز وعلاقتها بالدوافع 

م تكن نظريات دوافع العمل حديئة العهد بل إنها مرت خلال مراحل متعاقبة من 
التطوير فقد اقترن أشهرها ظهوراً وانتشاراً بحركة الإدارة العلمية +مه]/! ©1601011ء5) 
(معدمعوة. إذ كانت جهود فريدريك تايلر أول تحاولة جادة لوضع نظرية علمية 
لدوافع العمل. وقد تلتهاء من حيث الظهور. حركة العلاقات الإنسانية التي هيمنت 
على الفكر الإداري منذ الشلائينات من هذا القرن. وقد كانت نتاجا للأبحاث التي 
اجريت في مصنم هوثورن. أما النظريات الحديثة لدوافع العمل فقد ظهرت بوضوح 
ملذ الخمسينات من هذا القرن وقد تصديتهاء في القدم تاريخياء نظرية ماسلر 
(:802510). والعي اطلق عليه «نظرية أو «سلم» ماسلو للحاجات"؛ ثم نظرية 
هرزبرك؛ التي اطلق عليها ب انظرية العاملين": (أي عنصرين اثنين). أما النمودح 
الذي بعد أكشر حدائة في الظهرر فهو نظرية التوقع لفروم. وهناك مجموعة أخرى من 
النظريات التي تناورلت الدوافع بالدراسة والتحليل سسقت الاشارة لبعفضها في الفصل 
الخامسء ويجري هنا تطوير طرحهاء بعد ربطهاء أو أقرانهاء بالحواقفز؛ بصورة 
متفاعلة . 
أولً النظريات التقليدية (الكلاسيكية) 

تعد هذه النظريات أقدم المحاولات التي تناولت الدوافع والحوافز حيث أنها تمثل 
الأبعاد الفكرية التي أرسى قواعدها النظرية فريدريك تايلر عام (1912)؛ وتقوم هذه 
النظرية على افتراض أن الدوافع الأساسية للفرد هي دوافع اقتصادية (مادية أو مالية) 
أساسا. ويعد الاجر (المال) العائد الوحيد (أو الاهم) الذي يستهدف الفرد الحصون 
عليه. ذلك لأن الإنسان كائن اقتصادي ويسلك في حقول عمله السلوك العقلان 
الرشيد الذي يحقق له أكبر العوائد الممكنة جراء قيامه بعمل ما. وقد ركز تايلر. بشكل 
واضح. على أن الانتاجية العالية (التي تسعى المنظمة للوغها) إن) تتحقق مى خلال 
زيادة الأجر (الحافز المادي) الذي يدفع للفرد العامل كلما حقق زيادة فيها وعلى أساس 
هذا المنطلق النظري قام تايلر ببيناء نظريته في حساب الأجر الذي يدفع لغرض تفيزه 
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ثانياً : نظرية ماسلو وتعديلاتها اللاحقة : 
| نظرية ماسلو 

سبقت الاشارة لهذه النظرية (في المبحث الخامس من الفصل الخامس) حيث قام 
ماسلو (1943 ,«848510) بتحديد حمس مجموعات من الحاجات. المتعاقبة 5 السلم هي 

الحاجات الفيزيولوجية وحاجات الامان؛ وحاجات الانتماء» وحاجات التقدير» 

وحاجات تحقيق الذات (شكل 5 - 5 في المفصل الخامس). 

ولم يستهدف ماسلو من خلال دراسته للحاجات وتحديدها بالصورة الهرمية اعلاه؛ 
تطبيقها على دوافع العيمل في حينه. غير أن علماء الإدارة» مثل ماكروكر وليكرت» 
قاموا بتطبيقها على دواقع العمل بعد حوالي عشرين عاما من ظهورها. وقد تعرضت 
نظرية ماسلو لعدد من الانتقادات من قبل العديد من الباحثين؛ كا سيلاحظ لاحقا. 
ب - نظرية هول ونوكيم والتعديلات الأخرى ف نظرية ماسلو 

وفي دراسة أخرى قام ها كل من هول ونوكين (63 1968 «تهعنلةل<2 مص 21311) 
لمدة خمس سنوات. وجد أنه كلما تقدم المدراء في العمل في المنظمة؛ كلما قلت الحاجات 
الفيزيولوجية وحاجات الأمان» وتطورت الحاجات الأخرى (الانتماء» التقدير: تحقيق 
الذات) التي تتصدر الأهمية وبمكانة بارزة . 
ج - نظرية ماكللند في الحاجات ودورها في التحفيز 

حدد ماكلند (1973 ,18162/الا 300 لمدزلاع[ء4) ثلاة أنواع من الحاجات الأساسية» 
هي الحاجة للقوة؛ والحاجة للإنتاء؛ والمواجة للإنجاز وأجرى العديد من البحوث 
لدرانتة اثارها في التحفيز» وكما يأني 
1 الحاجة للقوة (2ع جو 808 0ع7216) : 

نالافراد الذين يحتاجون إلى التمتع بالقة ميتمون كثيراً بممارستها تجاه الآخرين؛ مما 
يعني انهم يفتشون عن مواقع القيادة. وهم يتسمون بقوة الشخصية. واللباقة : 
والاصرار والقدرة على فرض الرأي. كما يودون الظهور في المناسبات العامة . 
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2 الحاجة للانتماء (13308لأفعم؟ لء316) 


الافراد الذين يحتاجون للانتاء لدرجة عالية يشعرون بالسعادة عندما يحبهم ويودهم 
الاخرون؛ ويسعون لتفادي الابعاد أو الرفض من الجماعات التي ينتمون إليها. ولذلك 
فإهم مهتمون باستمرار بوجود علاقات اجتماعية متينة مع الآخرين» ويرغبون في 
مساعدة الآحرين والتخفيف من حدة مشكلاتهم والتفاعل معهم ١‏ وفهمهم عر 
وفرب. 
3 الحاجة للانجاز (امعتمع لع 1طاعىة ع0؟ لءعء3[1) 

الأفراد الذين يحتاجون لتحقيق الانجاز يسعون دائم] ليلوغ النجاح. ولتفادي حالات 
الفشل كا أنهم يحددون لأنفسسهم أهدافا معتدلة (بين الصعوبة والسهولة)؛ وينظرون 
إلى تحمل المخاطرة بواقعية. وهم يفضلون تحمل المسؤولية في إنجاز المهمات؛ والحصول 
عل المعلومات عن الانجاز المتحقق (التغذية العكية).؛ وتتعكس على تصرفاتهم 
الحركية وعدم الاستقرارء والرغبة في العمل لساعات طويلة 

وعلى الرغم من العديد من الدراسات والابحاث التي تصدت إلى نظرية ماسلر 
للحاجات؛ من حيث الدعم أو بيان جواتب الفضمعف فيهاء إلا أنما لا زالت تحتل 
مكانة مهمة في فهم السلوك الانساني. حيث يتوجه الفرد نحو اشباع الحاجات الأكثر 

أعمية بالنسبة» تليها الحاجات التي تنمو بعدهاء وصرلا إلى تحقيق الاستقرار النفسى 
والذهنى للأفراد. ولذلك فإن هذه الجاجاتء. مهما كانت كيفية تعاقبها فى التكوين 
الاجتماعي أو في الحضارات الإنسائية المختلفة. تبقى ذات أثر قوي تفال في توجه 
السلوك الإنساني نحو اشباعها. 


ثالثاً نظرية العاملين (أو العنصرين الاثنين) (إممع5؟ 205 10-1) 

قام فريد هرزبرج (516:20618آ) وزميلاه موسنرء وسنايدرمان -/ا50 200 058614ا13/2) 
(7238ع0: وخلال المنمسينات؛ بدراسة ميدانية عن الرضا كمحرك لسلوك الأفراد 
واندفاعهم للعمل. وكد سميت هذه النظرية ب انظرية العاملن». حيث نثرت نتائجها 
قٍِ مؤلفهم ذائع الصيت (21ه71/0آا 10 قلمنغة 11001 عط1) عام (1959). لقد تناولت 
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دراستهم العديد من الأفراد» وفي مستويات مختلفة؛ ووحدات متباينة؛ بغية التعرف 
عاملين اثنبن يحددان مصدر الرضا لدى الفرد هما 
| العوامل الوقائية (055اء9آ عمواع2!) : 

وهي العوامل التي ترتبط بسيئة الوظيفة. والتي تحول دون تحمقى عدم الرضا لدى 
الأفراد. نهى تحجب مشاعر عدم الرضا لكنها لا تحقق الرضا بذاتها وتتمثل هذه 
العوامل بظروف العملء والرواتب والأجور؛ وسياسات المنظمة. والعلاقة بالمشرقين 
والرؤساء؛ء والزمان الوظيفي. والمكانة الاجتماعية وهي تعد ذات أثر في منع الدوافع 
السلبية في العمل؛ ويمكن اعتبارها بمثابة حد أمان في هذا الخيصرص . 
ب العوامل الدافهعة (25ماء79 55 804102) : 

وهي العوامل التي يشعر الفرد. من خلال اشباعهاء بدرجة كم الرضا لأنها تسهم 
قِ زيادة اندفاعه نحو العمل. وهي تتمثل بعوامل التقدم. والترقية » والمسؤولية. 
والتقديرء والشعور بالانجاز والاحترام؛ أي أنها تعبر عن محتوى وطبيعة الوظيفة 
نفسها. ومن شأن هذه العوامل أن تسهم في تحقيق الرضا لدى الأفراد 

انخفاض الروح المعنوية لدى الأفراد من خلال زيادة أجورهم أو تحسبن ظروف 
العمل. غير أن ما حصلت عليه الادارة من نتائج من ذلك لم يحقق الأهداف التي 
تنتفغيها وبصيك ظهور هذه النظرية. استطاعت الادارة أن تلعب درراً أوسع قٍِ تحفيق 
أهدافها من خلال التركيز على العرامل الدافعة. 

وقد تعرضت نظرية هر زبرج (116:206:8). مثل غيرها من النظريات الإدارية إلى 

النقد. ثم أن منهجية البحث التي اتبعها هرزبرج وزميلاه أشارت إلى وجود نقاط 

ضعف فيهاء نظرا لأن عددا من الباجدن توصلو إلى نتائج مخالفة عند قيامهم باتباع 
منهجية مختلفة. غير أنه على الرغم من اللأخذ المشار إليها أعلاه. فإن النظرية اضافت 
افاقا تطويرية جديدة إلى الفكر الإداري» فاتاحت الفرصة لروز دراسات لاحقة 
انصبت على تحديد درجات الرضا وأثره في الدوافع للعمل. كما أنها اسهمت في توسيع 
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شكل رقم (12 - [) 


مقارنة بين العوأامل الوقاشية والعوامل الدافعة حسب نظرية شر زترج 
0 ا ا 0ت را ا ا ا ا 000702222 


| العومل الوقائية >> 


١ 
| 
| 
١ 
الفوامل الدافعة‎ 
ا‎ 
ل‎ 
| 
0 تت لل ا ا ا‎ 
مشاعر ايجابية عالية منطقة الحياد مشاعر سلبية عالبة‎ 


ار ابعاً : نظرية التوقيع (1126029 لإع5داءعم- 1) : 
أ- نظرية فروم 
تعد نظرية فروم (1964 ,50050/) وتعديلاتها لاحقا من قبل هاوس ووهية عوناه1!) 
(1972 ,78/3853 200: من النظريات الحديثة في الدوافع» والفكرة الأساسية في 
هذه النظرية هي أن الأفراد ييذلون الجهد لإنجاز تلك الأعمال التي تؤدي إلى 
النتائج (العوائد) التي يرغبون فيها. فهي مدخل عقلاني إلى التحفيز ويشير 
الشكلان رقم (12 -2)و (12 3) إلى العلاقات الأساسية في هذه النظرية 
(242 : 1986 ,الوسةن) 300 متدلظ ,أذه1) . 
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شك رقع (2-12) 


المفاميع الاساسية في نظرية التوقع 









التوقعات 
الحهد لتل ههه الأناع 


| الاراء سلللل>» العائد 





وبموجب نظرية التوقع . فإن (الأداء ع التحفيز < القابلية) -2011 ععمقصممامءا) 

(لإإذازطت عا دهفناة؟ أي أن مستوى الأداء (جودة إداء فرد ماء لعمل ما) هو دالة 
لعاملين غما التحفيز والة.ابلية. إذ يرتيط هذا العاملان على أساس أن أحدهما 
مضروب بالاخحرء لأن كليها] لا بد أن يتوافر لتحقيق الأداء وبعبارة أخرى. فإن عدم 
توافر أحدهماء لا يحق الأداء المطلوب . والمقصدد ب «التوقع» هنا التقدير الذي يترصل 
إليه الفردء أو حكمه بشأن احتمال تحقيق نتيجة (أو حدث) ما في المستقبل (وهو يتراوح 
ببى صفررء وواحد) أما توقع علاقة الجهد بالأداء فهو معتقد (تصور) الفرد عن مستوى 
الجهد المطلوب بذله؛ وعسن مسستوى الأداء اللتحقق جراء ذلك» هذا في حين أن 
توقع علافة الأداء بالعائد هو معتقد الفرد عن العلاقة بين مستوى معين من 
الأداءء وبين تحفيق العوائد المثرتبة عليه وأخيرا فإن الجاذبيات (9/2163065) همي 
أنواع الرضا (أو عدم الرضا) الناشىء من العوائد. وهي التقدير الذي يتوصل 
إليه المرد لمستوى السرور (أو العسادة) أو عدمه الناشىء عن العوائد 81220 ,7051) 
(243 - 241 1986 ,اأمعة0) 3800 . ١‏ 
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شكل رقم (12 - 3) 
توقعات الجهد ‏ الأداء. والاداء ‏ العائد 









ستوقع 
الأداء ‏ العائد 





ما هي الكافآت التي حصل علدها 
كيف أزيد من فرص تقدمي 
- كيف شعر بسبب اتجازي البيع 





وبموجب هذه النظرية فإن الفرد غالباً ما يتجه لأداء عمل معين عندما يتوقع أنه 
يؤدي به للحصول على عائد أفضل من غيره من الأعمال الأخرى. ويمكن القول بأن 
نظرية فروم (9750010) وتعديلاتها اشارت بشكل واضح إلى متغيرات السلوك ودوافع 
المرد نحوه. ى) أكدت علي وجود الاختلافات الفردية في تحديد دوافع العمل. لذلك 
يلاحظ بأن لكل فرد قوى جذب وتوقع معينة تدفعه للقيام بأداء معين وتجعله يفضله 
على سواه. 


ب - نظرية بورتر ولولر : 
تعد نظرية (أو نموذج) بوثر ولولر (1968 ,38162آ لهة ععروط) تَوَسيعا واكمالاً 
لنظرية التوقيع» كما في الشكل رقم (12 -4) وقد اشارا إلى أن الجهد (وهو قوة التحفيز 
والطاقة المبذولة) يعتمد على عاملين هما قيمة المكافات. والطاقة المدركة أي التى 
يعتقد الفرد أنها مطلوبة منهء واحتياك سنسوله عل المكافاث بالفعل . وتنأئر (اإطاتة 
المدركة) واحتمال الحصول عل المكافأة بالأداء المتحقق في الماضى فلو عرف الغرد أن 
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بإمكانه إنجاز المهمة أو أنه أنجزها في الماضي» فإنه يستطيع ولدرجة أكبرء تخمين الجهد 
المطلوب١‏ وتقدير احتمال الحصول على المكافأة. 

وعليه فإن الأداء الفعلى للمهمة (لتحقيق الأهداف) يتحدد بمقدار الجهد البذول. 
كا أنه يتأثر كذلك بقابلية الفرد (المعرفة والمهارة) لإنجازهاء وإدراكه لطبيعتها (مدى 
إدراك الأهداف. والانشطة المطلوبة؛ والمكونات الأخرى للمهمة) 

ويؤدي الأداء إلى تخقين نوعين من المكافات هما المكافات المتترة (أو الفمنية)؛ 
مثل الشعور بالانجازء وتحقيق الذات والمكافات الظاهرة؛ مثل المركز وظروف العمل . 
وهذا المكافات معدلة بمنظار الفرد إلى معنى (المكافأة العادلة) تؤدي إلى الرضا (رضا 
عن الجهد المبذول مقابل المكافأة) 

ويؤثر إنجاز الأداء كذلك في المكافآت العادلة المدركة. كا يؤثر فيها صافي قيمة 
المكافات (تغذية عُكسية) 

وعلى الرغم من أن هذا النموذج هو أعقد من سابقه. فإنه:إنم| يؤكد على حقيقة كون 
التحفيرز عملية معقلة ٠١‏ وليست يرد سبب ونتيجهة كا يؤكد على دور المذير 5 صياغة 
هيكل المكافأة. وعلى ضرورة تفاعل أداء وظيفة التحفيز مع بقية الوظائف الإدارية 
(التحطيط» التنظيم» الرقابة). 
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جة مر 
وجطقر جرم 


ليك تزمها 


تلجويي عادزيع0 


م بص لمر “مم وكيم كك ومعصم موور 





تمندجر ل قرا ل ع 
(م -]ج) و6 موب 


المبحث الثالث 
أساليب التحفيز 
في ضوء دراسة نظريات التحفيز لا بد من التوكيد على كيفية ترجمة معطياتها للمدير 
في المنظمة ومن بين ما يجب أن يطرح هنا ما يأنٍ 
أولاً المقارنة بين الحوافز الايجابية والسلبية 
على الرغم من الدراسات والبحوث الكثيرة التي أجريت حول الحوافن فإن أنواع 
الشواب والعقاب ما تزال تؤلف مجموعة من الحوافز ذات الأثر القري في المرؤوسين. 
وتبقى الحوافز المالية من أساليب التحفيز المهمة» ولو أنها ليست الوحيدة في هذا 
المجال. غير أن أهميتهاء كحافز إيجابيء تضعف إذا منحت بغض النظر عن مستوى 
الأداء الشتحقق في المنظمة؛ مثال ذلك منح العلاوات السنوية للعاملين بشكل الي؛ 
وبدون التمييز بين الأداء الجيد وغير الحيد. وما لا شك فيه أن الحوافز الايجابية هي 
أقوى أثراً في الفردء من حيث تحقيق مستوى الأداء المطلوب». قياساً بالحوافز السلبية؛ 
لأن الإنسان يستجيب ا بدافع أقوى. 
ومع ذلك تبقى هناك مجموعة من الحوافز السلبية (مثل الخوف من فقدان الوظيفة» 
أو من فقدان الدخلالاعتيادي, أو من الحرمان من المكافات الاضافية؛ أو تنزيل 
الدرجة» أو غير ذلك من العقوبات) ذات أثر رادع لدى العاملين في المنظمة. وتأنٍ 
أسبقية الحوافز الإيجابية على السلبية (في-إثارة الاندفاع نحو الأداء الأفضل) من أن 
الحوافز الأخيرة غالبا ما تؤدي إلى ردود فعل دقاعية أو إنتقامية من العاملين. وتشمل 
هذه الأنماط من السلوك تخفيض نوعية (جودة) المنتوج» وعدم الاكتراث؛ وضعف 
المبادرة؛ وعدم تحمل مخاطر اتخاذ القرارء وتدخل النقابة في شؤون المنظمة؛ وعدم 
الأمانة . 
ولذلك١‏ فإن المدير في المنظمة يمسك. حسب صلاحياته بمجموعة من الحوافز التى 
لا بد أن يحسن إدارتهاء أو التحكم في منحهاء لغرض الحصول على أفضل أداء 0 
مع حسن الموازنة بين الحسوافز الايجابية والسلببية؛ وبين أنواع الحوافز داخل كل من 
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ثانياً تحديد أنواع الحوافز من قبل باتون 
حاول باتون (1961 ,83]08) تشخيص أهم أنواع الحوافز التي يمكن أن يستخدمها 
المدير في تحفيرٌ المرؤوسين نحو الأداء الأنضل» وتوصل إلى المجموعة الآنية منها 
أ عنصر التحدي في الوظيفة أو العمل 
تلعكس قابلية المدير ها قُِ تعظيم التحديد 88 تحدذده من غرضص ونطاق المسؤوليات 
الوظيفية»ء والصلاحياث. وما يتوئعه من الفرد شاغل الوظيقة » وجعل الفرد يؤمن 


ب - المركز (المكانة الموقع) الوظيفي 
لغد تزايدت أنية المركز الذي يشغلة الفرد في المنظمة فى الآونة الأخيرة الدرجة 
كبيرة. وتشمل الاهمية جوانب متنوعة من المركزء منها عنوان الوظيفة في المنظمة مثل 
حجم المكتب أو الغرفة. ووجحود السكرتين والسيارة الخاصة ؛ والعضوية ف النوادي 
والجمعيات المهنية . 
ج - السعي لتحقيق المستوى القيادي في المنظمة 
على الرغم من أن القيادة والسلطة في المنظمة يتفاعلان» فإن هناك اتجاهاً واضحاً 
لدى العاملين في المنظمة في الوصول إلى المستوى الأعللى من القيادة؛ بالقياس مع 
الانداد (ممعع2) فيهأ 


د -. المنافسة 

أي إتاحة الفرصة للمرؤوسين للمنافسة:. في مجالات متنوعة. لأن الفرد الطموح 
يسعى لتحقيق المكاسب منها. 
ه - الخوف 

وهثر خوف الموظف من الخطأً. ومن فقدان الوظيمٌّة أو تخفيض العلاوات 
رالمكافات:. 
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و-المال : 

على الرغم من وضع هذا الحافز في نهاية المجموعة؛ فإنه ليس أقلها أثرأ ىا أن 
المكافأة المالية غالبا ما تعكس جوانباً من أهمية مركز الفرد. أو موقع الوظيفة ني 
المنظمة؛ مما يعني تفاعل هذا الحافز مع غيره في تشكيل صوررة أكثر اكتمالا من الحوافز 
التي يقدمها المدير للمرؤوسين. 


ثالثاًٌ الحوافز المالية 
تأخذ الحوافز المالية (المادية) أشكالاً متنوعة؛ منها الرواتب والاجور: والحوافز 

المالية على أساس القطعة (/08/ا م16) وغيرها أمن أساليب تحقيق الزيادة في الانتاج 

والانتاجية. مثل المكافأة الاضاقية خيارات,شراء أسهم الشركة بأسعار منخفضة 

(011085 كإء510): تسديد المنظمة لأقساط التأمين على حياة العاملين. وغيرها. 

وف حين حاول الاقتصاديون والمدراء اضفاء أهمية كبيرة على الحوافز المالية في تحسين 
مستوى الأداء فإن العلماء السلوكين حاولوا التخفيف من اثارها وقد تكون الحقيقة بين 
هذين الموقفين التعارضين. غير أنه حتى تكون المكافأت المالية ذات أثر تحفيزي أقوى 
فإن على المدير أن يدرس الجوانب الآنية عند تقديمها للمرؤوسين 

أ- يحتل الحافز المالي موقعاً أكثر أهمية لدى العاملين الشباب الذين يسعون لتكوين 
تحقيق ما أرادوا أو وصلوا تقريباً إلى المستوى ا#طموح . 

ب الحافز المالي مهم في جذب العناصر الكفوءة للمنظمة» ولذلك تتتافس المنظيات في 
حدود الملمكنء قِ منح الموافز المجزية ذا الخصوص» حسب القطاعات 
والأنشطة والمناطق الجحغرافية (173 1968 ,مقصععلاع6). 

ج - تقل أهمية الحافز المالي عندما تسعى المنظمة لدفع رواتب أو أجور مكافأة حب 
سنى الشدمة. أو حسب المواقع الوظيضية المتناظرة؛ بغض النظر عن مستوى 
الأداء . 
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د حتى لو كانت متطلبات العدالة (أو الانصاف) تعني دفع نفس متويات الرواتب 
والاجور لشاغلي الوظائف المناوية أو ممن خدموا لنفس المدةء فإن المكافأت 
التتضفة: لخد أن اسه اللير للتسيد ين ستويات الأداء: 

ه ‏ تزداد أهمية الحافز المالي إذا كانت الحوافز الاضافية المدفوعة للعاملين من قبل المدير 
تؤلف نسبة مهمة مما يتسلمونه حالياًء والعكس صحيح. 

رابعاً التدعيم (التقوية) الايجابي (العمع205ماع8 عانازو20) : 
تشبر الدراسات والبحوث التي أجريت في مجال زيادة فاعلية وكفاءة التدريب. 

وخاصة تلك التى أجراها سكثر (968! ,7عهو!ا5) إلى دور الستدعيم الاتجابي أو كما 

يمى أيضاً (تحوير السلوك) في عملية التحفيز. ويقصد بالتدعيم الايجابي كيفية تحفيز 
الأفراد من خلال التصميم المناسب لبيئة العمل وامتداح الأداء؛ والابتعاد عن العقاب 
المترتب عل الأداء الفسعيف نظرا لتائجه اللسلبية. ويتضمن هذا المجال تحليل موتف 
العملء وتحديد الأسباب وراء أداء الأفرادء ومن ثم انتهاج الوسائل لمعالجة المشكلات 
والحد من العقاب بي طريق الأداء الجيدء ثم تحدد أهداق معينة من خلال مشاركة 

العاملين ومساعادتهم ٠‏ واتاحة أهداف معينة مى خلال مشاركة العاملين ومساعدتهم. 

واتاحة نتائج الأداء لهم بسرعة (تغذية عكسية).؛ مع مكافأة الأداء الجيد وامتداحه 

رحتى لو كان الأداء يقل عن الاهداف أو عن الطموحء فإن الإدارة تحاول فرز 
الجواتب الايجابية فيه وامتداحهاء واغطاء المعلومات الكاملة للمرؤوسين عن المشكلات 
التي تواجهها المنظمة ويعبارة أخراى. فإن المدخل قيد البحث يؤكد على حسن أداء 

المدير لوظائفه الأساسية (التخطيطء التنظيم» القيادة. التحفين؛ الرقابة). 


خامساً المشاركة : 

أثبنت البحوث الإدارية الكثيرة أن المشاركة هي من بين أهم أساليب تحفيز العاملين 
وذلك يعود لأسباب عديدة منها اندفاع: الفرد نحو القرارات التي شارك فيها بشكل 
أو باخمرء والاستفادة. من المعلومات. والخبرات. الميدانية الغنية التي يتمتع بها العاملون. 
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والاعتزاز هاء وكذلك الشعور بالانجاز. والمشاركة في اتخاذ القرارات لا تعنى أن 
المدير يترك مهامته ووظائفه الإدارية؛ ولكنها تعني استفادته من أراء وخيرات 
المرؤوسين وجعلهم يشعرون بأمهم قد اسهموا في القراره ولو أن المدبر هو الذي يتخذ 
القراره في النهاية بنفسه 


سادساً : اغناء (اثراء) الوظيفة وتوسبهها (أمعصطءصهظ طول) 
يعد «اغناء الوظيفة» من الأساليب الحديثة في التحفيز؛ وهو مدخل ينسجم مم 
معطيات نظرية هرزبرج التي أكدت على عرامل تحتوى الوظيفة؛ وخاصة التحدي. 
والانجان: والاعتراف بالأههية والمسؤوليات؛ باعشبارها حوافزاً أساسية ويختلف 
«اغناء الوظيفة» عن «توسيع الوظيفة؛ الذي سبق الاتجاه الأول تاريخيا. فتوسيع الوظيعة 
يعني جعلها أكثر تنوعاً وذلك بإزالة الأم الذي ينشأ عن تكرار أداء العمليات أو 
الأعمال نفسها يومياًء أما أغناء الرظيفة فهو محاولة شمول حتوى الوظيفة لمستويات 
أعلى من عناصر التحديء والأمية والانجاز. ويمكن تحقيق الاغناء بوسائل عديدة 
منها 
أ اعطاء حرية أوسع للعاملين ني اتخاذ القرارات بشأن أساليب العمل»؛ وتعاقبهاء 
وقبول ورفض المواد» وما شاكل . 
ب - تشجيع مشاركة العاملين والتفاعل بينهم . 
ج ‏ جعل العاملين يشعرون بالمسؤولية تجاه أعماهم. 
د احساس العاملين بمدى اسهام أعالهم في تحقيق أهداف المنظمة وأوجه نشاطها 
المختلفة 
ه ‏ اعطاء المعلومات للعاملين باستمرار عن نتائج أعم الهم (تغْذية عكسية). 
ي اقحام العاملين ني تحليل وتغيير الجوانب المكانية لأعمالهم. مثل ترتيب المكتب»ء 
والورشة. وتحديد مستويات الخرارة» ودرجات الاضاءة» والنظافة . 
وتشير التتائج العملية لتطبيق أسلوب اغناء الوظيفة إلى تحقيق مستويات أعلى من 
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الأداء والانتاجية في الكثير من المنظيات التي انتتهجت هذا المدخل غير أن هناك. 

بالمقابل بعض القيود على تابلية الإدارة في هذا الخصوص. منها 

أ ما تفرضه التكنولوجيا من أنماط معينة من أداء العمنيات. 

ب - كلفة تنفيذ هذا الأسلوب. 

ج ‏ صعوبة اغناء الوظائف في المستويات الدنيا في الميكل التنظيمي . 

د مذى تقبل بعض العالمين للأسلوب الجديد. 

ه ‏ تحتوي وظائف المدراء بالفعل على بعض عناصر الاغناء مما يحد من القابلية على 
زيادتها أو توسيعها. 
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الفصل الثالت عر 
العسراع فى المنظمة 
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المبحث لأول 
مفهوم الصراع وأهميته 
حظي الصراع باهتمام واسع النطاق تجل بتناوله من قبل العديد من اللباحثين ومن 
مختلف الاتجاهات الفكرية وقد عكست المدارس الإدارية؛ بوجه عامء تباينا كبيرا 
بشأن الصراع. ودوره في سلوك الأفراد والمنظمات. واتجهت كل مدرسة فكرية إلى 
النظر للصراع من زاوية تختلف عن الاخرى. فقد اعتبرت المدرسة التقليدية الصراع 
أمراً خطراًء يعبر عن الظواهر السيئة التي غالباً ما تصيب المنظمات أو جماعات العمل 
فهر حالة غير طبيعية لابد من التخلص من أضرارها وتأثيراتها السلبية على المنظمة 
وبظر الباحثون من المدرسة الحديثة إلى الصراع عل أنه أمر لا مفر منه في مختلف جوانب 
حياة المنظمة؛ سواء ما يتعلق بالأفراد» أو الجماعات. أو المنظمة ككل فالصراع هو 
أحد أنواع التفاعلات الاجتماعية التي بمارسها الفرد بشكل علني أو ضمني» بغية تحقيق 
هدف معين. ولذلك فإنه لا بد أن تقوم إدارة المنظمة بمواجهة الصراع بسبل قادرة على 
تكييفه لمصلحة المنظمةء وهي تسعى لتحقيق أهدافها 
وقد أكد كيل (137 1974 ./إ!اعكا) على أن الصراع هو نتيجة جانبية للتغيير وأنه من 
الممكن أن تتم الاستفادة منه ووضعبه تحت سيطرة المنظمة. ويمكن أن يكون الصراع 
هادفاً وفعالاً. بحيث أنه يؤدي إلى تفجير الطاقات والمواهب والكفاءات 
الشرفية والشراغية الكامنة. وقد أشاز إلى الفمرن تفده لتر 3395 19677 مم11 


طبيعة الأسلوب الذي يتبع لمعالجته . 

وفي ضوء التباين الفكري بشأن الصراع فقد تم تعريفه بأشكال مختلفة. فقد عرفه 
سمث (382 1967 ,515018) بأنه الموقف الذي تتعارض فيه؛ بشكل أسامىء الظروف 
والمارسات والأهداف المختلفة. كما عرفه ليكرت (7 62.1976طاانآ) أنه المحاولاات 
التي يبذها الفرد لتحقيق أهداف معينة؛ لو تحققت لحجبت عن الآخرين 
الأمداف التي يبتغون تحقيقها. ولذا ينشأ العداء بين الجانيين. وعرفه بولدنك 
 305(‏ 1962 ,عهنقانه8) بأنه يمثل الوضع التنافمي بن طرفين مدركين لطبيعة 
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التعارض الناشىء بينهماء ويرغي كل منهما في الحصول على المركز التعارض مع رغبة 
الطرفب. القابل 1 كما عبرفه ليفيتٍ (40 1972 ,1إذلاقعمآ) بأنه نوع من الاحباط الذي 
يتميز بالفغط في اتجاهين مختلفين في الوقتٍ ذاته. أو حالة تتطلب اتخاذ قرار ببى 
حاجتين متعارضتين . 
أمبا مارج وسايمون (112 1958 ,511208 00ج (اعكة84) فقد أكد على أن الصراع هو 
عبارة عن حالة اضطراب وتعطيل لعملية اتخاذ القرار. بحيث يواجه الفرد أو الجماعة 
صعوبة في انجتيار البديل الافضل 
وعلى الرغم من التباين الشكلي ني تحديد مفهوم الصراع: لكنه لم يكن هناك تباين 
ملجبوظ حول مضمون مقهوم الصراع؛ وأهميته في المنظمة فالصراع هو حالة عدم 
توازن. تتعرض ها المنظمبة نتيجة لتعارض المصالح والأهداف ببى الأفراد والجماعات 
والمنظمات. وقد تم تحديد خمسة أنراع متلفة من مستويات الصراع. يمكن أن تتعرض 
ها النظيات تتمثل با يأي 
1- الصراع داتئخل الفرد. 
2 الصراع بين الأفراد . 
3- الصراع بين الأفراد والجماعات. 
4 النصرا اع بين الجماعات داخل المنظمة الواحدة 
5 الصراع بين المنظمات . 
وتمثق هذه الأنواع اللتعددة من الصراع حالة حبقيقية تعيشها المنظمات» وينبغي أن 
تستثمر أبعادها الايجابية لتجقيق أهدافها 
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المبحث الثاني 
أسباب الضراع 

لا يمكن أن تخلو الظواهر الاجتاعية التي يكون مردها التفاعل بين الأفراد؛ بشكل 
خاصء من أسباب موضوعية تؤدي» بشكل أو بأخره إلى حدوثها ولكي يتم تفسير 
ظاهرة الصراع فإنه لا بد من معرفة الأسباب التي تؤدي أو تسهم في حصوهاء وقد 
اشار كاتز وكان (106 1966 ,8ط2>آ 280 12]2) إلى نوعين من الأسباب عقلانية 
وغير عقلاتية. فالأسباب العقلانية للصراع تنشأ عن الاختلاف الحاصل في الأهداف 
أما الاسياب غير العقلانية للصراع فتنشأ عن الغدائية في السلوك. وتحريف المعلومات 
ويرى كل من هوج وانتوني (318 1979 ,/ا88]608 200 عع114]) أن الأسباب التي 
تؤدي للصراع تكمن في التغيرات التي تحصل في الصلاحيات أو المراكز والأدوان 
وكذلك في الأهداف. كما قد يكون نتيجة للتداخل الحاصل في العمل وبين تومبسون 
(108 1967 ,0ه5م7800) أن مسببات الصراع تكمن في الخلاف حول حقيقة الاعتماد 
المنبادل بين الوحدات أو الأفراد أو الوظائف. أو نتيجة للنقص في القيم المشتركة في 
إدراك الحقائق المختلفة؛ اضافة لدور العوامل الذاتية في خلق الصراع وقد أشار مارج 
وسايمون (121 1958 .51008 204 طع:883) إلى أن الأسباب الرئيسة في الصراع 
تكمن في صعوبة اتخاذ القرار. سواء من الفرد أو الجماعة» أو نتيجة للاختلاف فى 
الأهداف بين الأفراد أو بين الجماعات. 1 

وف ضوء ذلك يمكن إيجاز الأسباب المؤدية للصراع با يأتي 
أولاً درجة الاستقلال الوظيفي 

إن شيوع ظاهرة اعتادية بين الاقبام المختلفة وحاجة كل منها للاخر في الأداء الفنى 
أو الخدمي. غالباً ما يؤدي إلى زيادة احتهال حدوث الصراعء بحيث إن اعتهاد كل 0 
عل قيم أخر في المنظمة يعد مصدر للصرع . وبالفكس كلما زادت درجة استقلال 
الاقسام عن بعضهاء فإن احتمال حدوث ظاهرة الصراع يدو محدوداً أو معدوماً 
أحيانا . 
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ثانياً : الاختلاف أو التباين في الأهداف : 

تكد الاختلاف أو التباين بين الأهداف أو القيم أحد المصادر الرئية للصراع فكلما 
ازدادت حدة المنافسة بين العاملين في الأقسام ذات الأهداف المختلفة؛ كلما تعرضت 
المنظمة إلى بروز ظاهرة الصراع بدرجات احتإالية عالية. وقد يزداد الصراع التناقني بين 
الأفراد أو الجماعات حسب مستوى درجة الولاء للجاعة أو القيم التي يؤمن با 
أعضاؤها. 


ثالثاً : التداخل في الصلاحيات والمسؤوليات ف الهيكل التنظيمي 

يحدث الصراع أيضاً حيم) تتداخل الصلاحيات والمسؤوليات المحددة للافراد في 
المستويات الادارية المختلفة . ويحصل مثل هذا الصراع إما بصورة أفقية أو عمودية؛ أو 
بها معاً في اليكل التنظيمي» وينشأ الصراع الاققي بين الاقسام في نفس المستوى» حيئم| 
يكون هناك احتلاف بين الأهداف والمفاهيم المرتبطة بالتقسيهات أو بالوحدات التنظيمية 
بصورة أفقية. كما أن التبأين في الممياكل التنظيمية وتقسيياتها الفرعية» وف الأهداف 
الفرعية؛ وأماليب العمل والتوجيهات الشخصية هي ذات أثر كبير في حدوث 
الصراعات الافقية في المنظمة. أما الصراع العمودي فيحصل بين الرؤوساء 
والمرؤوسين؛: حين) يحاول الرؤوساء السيطرة على تصرفات المرؤوسين والتدخل في 
شؤونهم التفصيلية.ء وغالبا ما يقابل هذا البوع من الصراع بمحاولات عنيفة للضغط 
على اللوك. كا يحصل هذا الصراع عند وجود التباين في الاهتامات الشخصية 
لمختلف. الأفراد العاملين في المستويات التنظمية المختلفة. ويتسم الصراع من هذا 
النوع. في الغالب بالتحدي والعنف؛ مما يستدههي من إدارة المنظمة السعي بصورة جادة 
لمواجته واتخاذ السبل الكفيلة بمعالجته 


رابعاً الخلافات بين الاقسام التنفيزية والاستشارية 
يمكن أن ينشأ الصراع في المنظمة بين الاقسام التنفيذية والاستشارية؛ حيث أن كلا 
منهها يعتمد في أدائه على الاخر وقد حدد ليترر (283 1966 ,كعمع6)]نآ) عدداً من 
البواعث وراء هذا النوع من الصراع؛ سيا وأن الجسدال وعدم الانسجام هما من 
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الظواهر الملازمة هذين القسمين. ومن الأسباب الداعية للصراع أو وجود الاستشاريين 
غالباً ما يدعو إلى تقليل نفوذ التنفيذيين. كما أن الاستشاريين يمتلكون من القوة المعنوية 
في ممارسة أنشطتهم الاستشارية ما يفوق العناصر التنفيذية. هذا اضافة إلى أن العناصر 
الاستشارية غالباً ما تكون من مستويات اجتماعية أرفع وأكثر الماماأ ومن مستوى تعليمي 
أعلى. ثم أن محموعة الاستشارين تضم عناصم استشارية غالباً ما تكون من مستويات 
اجتماعية أرفع وأكشر الماماً بمستوى تعليمي أعلى . ثم أن مجموعة الامتشارين تضم 
عناصراً أصغر سنا مما يشجعهم على البحث عن زيادة نفوذهم في المنظمة. وترسيع 
تنه سيط يمه تاليا بالتغرديين لذبن يرون كي القتدع» رك اللسن :لات عل 
تجارب أفضل ثم أن عدم قناعة كل منهم بالاخر في حقل أدائهم للمهيات» يعني أن 

التنفيذيين غالبا ما سنظرون إلى الاستشاريين على أنهم يحاولون انتزاع السلطة منهم 
وهذا يؤجج الصراع بينهم؛ ويدعو إلى تبني سياسات حادة أساسها المنافة والتحدي 

ومن هنا يظهر بوضرح أن الأسباب الكامنة وراء الصراع لا تنشأ من فراغ اطلاقاً 
فظاهرة الصراع في المنظمة تترعرع باستمرار في ظل ظروف مشجعة؛ كالتباين 
بالأهداف, والاتجاهات والقيم الشخصية. والتداخل في أنشطة العمل والاعتمادية بين 
الاقسامء والشعب المختلفة؛ والتناقض بين الادوار التي يهارسها الأفرادء والتغيرات 
والتدخل الحاصل بسبب عدم وضوح الاصلاحيات»؛ والمسؤوليات» وكذلك التغيرات 
التي تطرأ على عمليات المنظمة عموماً كلها تعد بمثابة مؤثرات قادرة على 
خلق الصراع بين الأفراد والجماعات: والمنظات المختلفة . 
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المبحث الثالث 
مراحل الصراع 
يمكن أن يفهم الصراع بشكل أكشر وضوحا من خلال النظر إليه كعملية متحركة 
(دبناميكية)., تمر عبر سلسلة متعاقبة من المراحل أو الأحداث. التي تتولد باستمرار. 
وقد أشار بوندذي (296 1967 ,لا8000) إلى حمس مراحل يمر بها الصراع هي 
1 مرحلة الصراع الضمني (021411) )م16ها) : 
تتضمن هذه المرحلة الشروط أو الظروف الموضروعية لحدوث الصراع» والتي غالبا 
ما تتعلق بالتهاين في الأهداف أو الاعتمادية ببس الأقسام. وغير ذلك من الأسباب إلتي 
تسبهم في خلق صور الصراع بشكل ضمني وغير معلن 
ب - مرحلة الصراع المدرك أو الملاحظ (ء11لهم) 0عجاععمء2) : 
وق هذه المرحلة يكم ادراك أو ملاحظة الصراع عن الأفراد أو الجماعات» وتلعس 
الصراع 
جح مرحلة الشهور بالصراع (ا001116) - )اءع7) 
تمثل هذه المرحلة تداخلاً واضحاً مع المرجلة السابقة؛ وغالباً ما يصعب الفصل 
بينهما. ونتولد فيها أشكال من القلق الفردي أو الجماعي المشجعة على الصراع والاثارة 
الإدراكية. وغالباً ما يتبلور الصراع بشكل أوضيج وأكثر تعبيراً عن طبيعته ومسيباته وما 
سوف يؤدي إليه. وفي ضوء ذلك يحاول المتصارعون التخفيف من الآثار الناحمة عنهء 
وتخاصة لوف والقلق 
د - مرحلة الصراع العلئي (اءذاكمه0 ادع تصدل8) 
يعارس الفرد أو الجماعة في هذه المرحلة أسلوباً علتياً في الصراع أي أن الصراع يتبلور 
من خلال السلوك العلني الذي يهارسه الفرد تجاه أقرانه؛ وبسبل مختلفة؛. مثل العدوات 
والمشاحنات العلنية. وقد يأخد الصراع صوراً أخرى من اللامبالاة» أو الطاعة العمياء 
للأوامر أو القواعد السائدة كأسلوب عدائى يعبر عن العصيان. 
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ه - مرحلة ما بعد الصراع العلني (أءذألكههم) مسماععءط أوماعع6[م) 


تمل هذه المرحلة أعلى صور الصراع العلني بين الأفراد أو الجماعات أو المنظماث 

ويحصل هنا أحد أمرين أولهما أن الموقف الذي أدى إلى نشوء الصراع عق اناس لأ 

يمكن حله أو معالجته وهذا غالباً ما يؤدي إلى نفكيك المنظمة والاضرار مها وبأهدافها 
وربا إلى زوانها وثانبههاء وهو الاكثر احتالاًء حيث يصار إلى اعتهاد السبل الكفيلة 
بمعالجة الصراع وتخفيف حدته بين الاطراف المتصارعةء ومحاولة تحقيق الرضا بينهماء 
فإذا ما حصل ذلك. فإنه قد يؤدي إلى زيادة التعاون الوظيفى بين الأفراد أما إدا 
حاولت الادارة خحشى الصراع أو المتكتم عَلسف او انيت بايجاد الخلول الوسط 
الخلول الاصلاحية غير الشاملة. فإن هذا البديل سوف يزيد من حدةةالصراع. ويعيده 
مجددا على وفق المراحل التي بدأ مها مرحتله الأولى: وهكذا ولا بد لإدارة المنظمة اس 
اتياع انجح السبل لمعالجة الصراع والحيلولة دون الاضرار ما وأهدافها 
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المبحث الرابع 

أنواع الصراع 
في اطار شيوع ظاهرة الصراع وانتشارها في مختلف المنظمات. واتجاه الفكر الحديث 
مواجهة هذه الظاهرة واسحئارها ايجابياً في تحقين أهداف المنظمة» فإن مارج وسايمون 

(129 112 1958 ,لمصذك ههه طنعذل8) ميزا بين ثلاثة أنواع رئيسية من الصراع 

تتمثل بها يأتي 

أولاً الصراع الفردي (اءنا/ده0) أهبف1فألم1) 

يمثل هذا النوع من الصراع ظاهرة صراع الفردنمع ذاته عند قيامه باتخاذ القرارات. 
ويمكن أن ينشأ هذا الصراع لأسباب أساسية ثلائة هي 

| عدم تقبل القرار : تنشأ حالة عدم تقبل الفرد للقرار الذي يتخذه هو نتيجة لعدم 

توافر البديل الذي يحققى النتائج المطلوبة بكفاءة عالية. وقد يتوافر البديل الأفضل . 
أحياناً إلا أنه لا يأني بكل أو معظم النتائج المفضلة المتوقعة من قبل الفرد. 

ب - عدم إمكانية المقارنة (أو حالة المخاطرة) تنشأ هذه الحالة من الصراع نتيجة 
لعدم إمكانية الفرد من تشخيص القرار الافضل اللازم لمعالجة المشكلة أو الظاهرة 
موضوع القراره حيث أن الفرد يعرفه التوزيع الاحتمالي للنتائج المتوقعة من 
القرار (وهذه هي حالة المخاطرة).؛ إلا أنه يتعذر عليه معرفة البديل الاقضل 
اللازم لتحفيق النتائج المفضلة 

ج - عدم التأكيد : يتعذر في هذه لحالة عل الفرد معرفة التوزيع الاحتإلي للتائج 
المتوقعة بسبب المشكلات الناجمة عن تداخل أو تشابك البدائل من حيث نتائجها 
القادرة على تحقيق أهدافه . 
ومن هنا يتضح بأن الصراع الفردي ينشأ بصورة عامة من خلال الصعوبات التي 

يواجهها لافرد عندما يقوم باتخاذ القرار لمواجهة المشكلات أو الظواهر المختلفة. على 

الرغم مسن قدرته أحيانا على معرفة البدائل المحتملة؛ والتوزيع الاحتمالي 
لتائجها المتوقعة . وتكمن الصعوبة هنا في عدم تقلبه للقراره أو صعوبة قيامه بالمقارنة 
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ببى تختلف البدائل, أو تعذر اتخاذ القرار نتيجة لعدم التأكد عن النتائج المتوقعة بدرجة 
عالية من الاحتال. ولا بد أن تؤدي الحالات إلى ظهور أو بروزء حالة الصراع المدرك 
أو الملاحظ (00841160 4ء«ااععرع): الذي يسهم في ظهور حالة الصراع العلني؛. بعد 


الصراع المردي 


شكل رقم (13 )١‏ 
العوامل المؤثرة في الصراع الفردي واستجابات الفرد للصراع 


عدم الإمكانية 
الذاتية كّ المقارنة 








وجود البدائل 
المقبولة 


ثانناً الصراع ف المنظمة (ا001112) لهدهنافمتمدع0) 
تحصل ظاهر الصراع في المنظمة بين غنات العمل أو داخخل الجماعات ذاتها نتيجة 
اختلاف الأفراد في المنظمة؛ أو نتيجة عدم إمكانية اختيار البديل المعروف أو المقبول بين 
الأفراد في ظل أهداف الفرد ومدركاته العامة. وهذا من شأنه أن يؤدي إلى ظهرر حالة 
الصراع المنظمي بين الأفراد والجماعات. أما أهم أنواع هذه الحالة من الصراع فهي ىا 
يأتي 
أ صراع الأفراد قي المنظمة 
تم ايضاح الصراع الفرديء الذي يمثل صراع الفرد مع نفسه أما صراع الأفراد ني 
المنظمة فالمقصود به صراع الفرد مع الأفراد الاخرين داخل المنظمة ويعود السب. 
الأسامي وراء هذا النوع من الصراع إلى اختلاف الشخصيات الفردية؛ التي هي 
حصيلة التباين في الخلفية الفكرية والثقافية والاجتاعية والاقتصادية بيى مختلف الأفراد 
ويمكن أن تبلور هذه المالة من الاختلاف أو التباين بنوعين من العوامل 
1 العوامل الوراثية : وتتمثل بجميع العوامل الموروئة بالولادة وتشمل سيات الغرد 
الشخصية مثل الطول؛ الشكل » لون البشرةء العيى؛ وغيرهاء والتى ليست للبيئة 
الخارعة ثرا كينا ْ 
2 - العوامل المكتسية تتمثل بالعوامل للتى يحصل عليها الفرد ننيجة للتعلم 
لازي والخبرة. والتكيف مع المجتمع كك أن الفرد منذ نشأته يارس الوجود 
فق تان كات اللحتقيين والتديل بعكم اليا الخارجية وكترانيا :ومن شن .ولك أن 
يؤد إل كم لخر والتجارب والمعارف المختلفة اضافة لتكوين شخصية 
إنانية متميزة بقدر أو بآخر عن بقية الأقراد ويعود التباين بين الأفراد إلى 
البيئة التي عاش فيها الفرد منذ الطفولة وحتى دخوله للمنظمة. رتتأثر هذه 
الاختلافات جات هما المرفوضية (عدم التقبل)» والمجهولية (عدم التأكد) 
ولكل من هذين العامئين علاقة وثيقة بمتغيرات أخرى فعدم التقبل 
(81111)أمععع1[82) يتائثر بعوامل مستوى الطموح. ورغبة الفرد في الانجاز الذي 
يؤدي إلى خلق نوازع الصراع بين الأفراد أما عدم التأكد (إانمز2امع000)) فإنه يتأثر 
بدرجة تعقيد القرارء, وتداخل الصور التي يمتلكها الفرد إزاء البدائل أو الم هات 
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اللمكنة: “وتلعت التجبارب وإللدنرات الذاتية للفرذا وورا كبيرا فق تعميق أن تقليض؛ 
هرة الصراع القائم بين الأنراد. ويوضح الشكل رقم (13 -2) طبيعة العوامل 
المؤثرة في هذا الصراع . 


شكل رقم (13 2) 
العوامل المؤثرة فْ صراع الافراد داخل المنظمة 






عدم النقيل الذاني 


ب صراع الجماعات في المنظمة 

بتمثل صراع الجاعات داخل المنظمة بطبيعة الصراعات الناشئة على مستوى 
الجماعات في المنظمة. والذي يأخذ شكليى اساسيين هما 
! - الصراع بين الأقسام المختلمة 


2 - الصراع بين #لاستشاريين والتنفيذييين 
ويمكن ايجاز العوامل الرئيسة التي تؤدي إلى هذا النوع مى الصراع به يأتي 


2 - خحذ 
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1 التباين والاختلاف في مدركات الجماعات المتصارعة : تنشأ هذه الحالة من 
الصراع , عادة؛: يسبب تعدد مصادر المعلرمات الت تشترك ف تحديد العمليات 
الادراكية للأفرادٍ أو الجماعات داخل الأقام المختلفة. ى) تلعب وسائل تدفق 
المعلرمات؛ عبر شبكات الاتصالء؛ دوراً مهما في تعميق أو تقليص حدة الصراع 
الناشئة عن ذلك ونظرا لتأثر هذا النوع من الصراع بسبل نقل المعلومات 
ومصادرهاء وقنوات الاتصال المختلفة» فإن إدارة المنظمة تستطيع السيطرة على 
هذا النوع من الصراع بين الجماعات من خلال استخدامها وسائل الاتصال الفاعلة 
والكفوء» وتقليل درجة الضوضاء أو التشويششن التي تصساحب عملية نقل أو تدفق 
المعلومات عبر القنوات المختلفة للإتصال 

2 - الاختلاف أو التباين فْ الأهداف الاختلاف أو التباين في أهداف الجماعات 
داخل المنظمسة سبب رئيس من أسباب الصراع بين الجماعات في المنظمة. ويتأئر هذا 

"الوم من الصراع بمتغيرين أساسيين هما 
أولاً محدودية الموارد المتاحة للمنظمة حيث كلما كانت الموارد البيئة محدودة؛ كلما 
أدى ذلك إلى زيادة درجة وعمق الصراع بين الجماعات في المنظمة 
ثانياً طبيعة الأهداف التي تعي المنظمة لتحقيقهاء إذ كلا اتمت هذه 
الأهداف بالورضوح وعدم التعقيد خلم) أدى ذلك إلى تقليص حدة الصراع 
والعكس صحيح 
ومن هنا يضح بأن الصراع شأ حين) نتعارض الأهداف بين الجماعات» 
ويتعذر توفير الموارد البشرية والماديم والمالية المتاحة لتحقيقها 
ثالثاً صعوبة اتخاذ القرارات الجماعية مما يؤدي إلى تعميق حدة الصراع بيى 
الجماعات ويتأثر هذا المتغير بثلاثة عوامل رئيسة هي 

أ محدودية الموارد البيئية 

ب - المستويات التنظيمية المختلفة التي تشارك في اتخاذ القرار. 

ج ‏ درجة الاعتادية بين الانام في اطار اعداد البرامج المختلفة 
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ومن هنا يظهر برضوح أن المنظمة يمكنها أن تخفف من الآنار السلبية هذا النوع من 
الصراع. بل وحتى استثاره بشكل ايجابي من حيث تكينها من محفيق أهذافهاء ويبين 
الشكل رفم (13 - 3) العوامل المؤثرة في صراع الجماعات داخل المنظمة 


الشكل رقم (13 - 3) 
العوامل المؤثرة في الصراع بين الجماعات ف المنظمة 


التباين في الإهداف 





ثالثاًٌ الصراع بين المنظمات 

تكاد لا تختلف الحالة التي تظهر با صور الصراع بين المنظهات المختلفة عن طبيعة 
الصراعات التي تنشأ بين جماعات العمل ذاتها فالتباين بين المدركات والأهداف وسبل 
نحفيقهاء اضافة لمحدودية إلبيئة مثل؛ حجم الاسواق. وهيكل العرض والطلب 
والاسعار: والقدرة الشرائية المعباينة للأفراذ؛ والمنافسة بين المنظمات؛ وغيرها من 
العوامل الاقتصادية والاجتاعية والثقافية والسياسية التي تؤدي إلى ظهور هذه الحالة 
من الصراع بين المنظمات المختلفة. (128 2 ,© .م0 ,وماك لمة طعمدلل3) 
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تل تلعب تمارسة إدارة المنتظمه دورها قٍِ نحجيم حدة الصراع وتكبيقه الخدمه المنظمة نما 
يعزز قدرتها الايجابية على إدارة الصراع وترجيهه إيجابيا لتحقيق أهداف المنظمة. وني 
ضوء هذه المعارف الإنانية المتطورة؛ فقد اسههمت أساليب إدارة الصراع في تحقبق 
نتائج ايجابية كثيرة في مضمار نجاح المنظمة وتطوير سبل معالجتها للصراع وقد تطورت 
هذه الاساليب خلال العقود الأخيرة بشكل كبير. سيا وأن تطور نظريات المنظمة» 
واسهامات الدراسات الميدانية هذا الخصوص. تقد هيأت للإدارة بعض سبل المعاحة 
فقد اتجهت النظريات التقليدية إلى اعتاد السلطة (أو القوة) في مواجهة الصراع وحسمه 
ومتحيفة:: آنا التظريات الدكة نتن ادك ابتانهاك: نفان #غاما المتظلفات 
التقليدية. فالاتجاهات الحديثة نظرت إلى الصراع من خلال كونه حقيقة قائمة لا ممر 
منها ني المنظمات. سراء على مستوى الأفراد أو الجماعات. أو بيى المنظمات كى) صرت 
للصراع باعتباره ظاهرة معبرة عن طبيعة التفاعل الاجتمتعي للأفراد» أي أنه ظاهرة 
ايجابية يمكن وضعها نحت السيطرة وتوجيهها ب) يحقق كفاءة وفاعلية المنظمة وص هذا 
المنطلق» فقد تناول الباحشون سبلاً متبايئة لإدارة ومواجهة الصراع ولا زالت 
الفوكساك التكلوية والجدانية تلت دور مهناو امياد العديد من السبل الكفيلة بمعاخة 
الصراع ومن أشهر الدراسات التي تناولت ظاهرة الصراع في المنظمة ما يأ 
أولاًٌ دراسة فوليت (36 -31 : 1940 ,ا16اه! نرموة) 

تناولت فوليت ثلاث طرق لمعالحة الصراع هي 
أ الغالب والمغلوب» أي تغلب طرف على طرف آخر 
ب - التفاوض عن طريق التنازل من قبل الطرفين 
د التكامل وذلك بالبحث عن حل يرضى الطرفن . 


ثانياً دراسة مارج وسايمون (129 : 1958 ,08م1ز5 280 طءع32) 
حيث لاحظ مارج وسايمون بأن معالجة الصراع تكمن فيما يأتي 
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أ استخدام الأساليب العلمية في حل الصراع 
ب الاقناع 5 

4 : 

ج ‏ التفاوض و«التوفيق بيى الاطراف المتصارعة 


د السياسة وبحاولة زيادة قوة الطرف الضعيف في الصراع 


ثالتأٌ دراسة بليك وموتون (166 -162 : 1964 ,صمأنا860 لص ع8!1) 
تتعدد وتتنوع أساليب حل الصراع حسب الدراسة التي أجراها بليك وموتود 


بالشكل رقم (4-13) ويمكن تلخيص حتوى هذه الأمنالنت على الوجه دق 


أساليب حل الصراع في نموذج بليك وموتون 


الانضمامح التلطيف استخدام القوة والسلطة 
(الاحماد) 
تيادل الوظائف 
التحتب, الانسحابطهطقطف _ __+» الصراع تج المجايهة التعاون 
تو سيع الاهداف 
تدخل الجهة الثالكة التوفشفق الفملية الديمقراطرة 


الاخماد (5255108م08ا5) قيام الإدارة باصدار أوامرها لإنباء الصراع : أو أن لحد 
الطرفين يصدر أوامره للطرف الآخر بهذا المعنى 

ب - التلطيف (158ط5800004) : التنفيس عن الصراع. بمواساة الأطراف المتصارعة . 
واستخدام اللغة العاطفية 
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ح ‏ التجنب أو الانسحاب (7]1)802881 ,4901043856) : محاولة توجيه الاهتام 
عن الصراع إلى غيره من المجالات؛ أو اهماله أو تغيير الموضوع إلى غيره. 
د التوفيق (000820:0156) : التوصل إلى حل وسط بين الطرفين المتصارعين١‏ محقق 
لكل منهم] مكاسبا جرثية . 
ه ‏ تدخل جهة ثالثة (هوأغمء29عا1م1 بإاءدط - لعنط1) : أي تدحل جهة أخرى. 
ليست طرفاً في الصراع؛ لمحاولة حله» عن طريق التنسيق والتكامل والتعاون 
بين التنظييات المتصارعة . 
و الانضمام (3)100ام000) : أي ضم المتصارعين للاعة جديدة؛ مثل دمح شركتين 
_ 
متنافستتين قِ شركه وأحدة. 
رز - العملية الديمو قراطدة (و5قعء280 غ11أقعع126020) وذلك عن طريى الاجتاعات 
القرارات 
ح - تبادل أو تناوب الوظائف (300-8013108) حيث أن أشغال كل طرف لموقم 
الطرف المتصارع الآخر يجعله في موقم يمكنه من فهم المهمات والاتجاهات 
والمشكلات. وبالتالي يسهل الحل . 
ط ‏ توسيع الأهداف (608[5 معع:8.آ) أي اغبافة أو تنويع الأهداف الحالية بحيث 
تستجد أهداف أخرى يمكن التعاون على تحقيقها 
ي - المجابهة, التعاون (0505اه«ءم000) هوناهامه1م00) أي طرح الحقائق 
الموضوعية بين الاطراف المتصارعة وجهاً لوجه. في جو لا تسوده العواطف. 
والتوصل إلى قرار واقعي وقد يمكن انذاك التعاون في إيجاد الحل المشترك . 


رابعاً دراسة ليترر (30 : 1965 ,جع2ع؛ انآ طمع05[) : 


أ استخدام الحواجز (015655ا8) بين الأطراف المتصارعة 
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الاسهام في مساعدة الأفراد في التغلب غلى الصراعات الداخلية والخارجية وذلك 
بتغليب ظاهرة فهم الآخرين والتأثير فيهم ايحابياً 
اتخاذ سبل تعديل وتغيير الميكل التنظيمي للمنظمة 


خامساً دراسة كاتز وكان (108 : 1966 بمطهكآ 0مة 2ادع1) 
أشار كاتز وكان إلى ثلائة حلول ممكنة لإدارة الصراع في المنظمة هي 
تحسيس العلاقات الإنانية وتطويرها في التعامل بين الأفراد داخل المنظمة 
ب إيجاد قيادة إدارية كفرءة وناجحة في معالحة الصراع وحسمه. 


إعادة تصميم افيكل التنظيمي للمنظمة 


سادساً دراسة ليكرت (8 : 1976 ,26عطئنآ دأممع8) 


اعتمدت اتجاهات ليكرت الأساليب الأكثر فاعلية في معالجة الصراع وقد أشار فا 
في كنابة «طرق جديدة في إدارة الصراع" وهي تؤدي إلى انتهاج سياسة (الغالب ‏ 
الغالب) والتي غالبا ما تكون نتائجها مرضية للطرفين اناري إذ بحسم الصراع 
بهذا الأسلوب البناء ولا يصاحبه عادة استمرار لأي اتجاه عدائى في الممتقبل فهو 
بعكس الاتجاهات السابقة (الغالب - المغلوب)؛ التي يسعى من خلاها الطرف العالب 
إلى تحقيق أهدافه لكونه الرابح في الصراعء وبارس الطرف الوسيط (المفاوض) تقريب 
وجهات النظر «خطوة ‏ خطوة» لكي نيتم قبول الطرفين المتصارعين بالنتائج المتحققة من 
ذلك. وتبِمى في الواقع حالة الصراع نحت السطح وغير ظاهرة بوضوحء لكنها تتفاقم 
باتجاه الانفجار في الوقت المناسب. إلا أن الأسلوب الذي طرحه ليكرت يتناسب مع 
الانتجاهات الحديثئة في معالجحة الصراعء على وفق البعد الإنسانى والقيادة 
الجماعمية؛ واس تخدام الأساليب المدروسة في تقريب وجهات النظر ار وفتح 
سبل الحوار الايجابي بغية اجتثاث أثار الصراع. وعدم تجسيمهاء أو تحجيمها لمصلحة 
الطرفين المتصارعين 
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سابعاً دراسة هودج وانتوني (326 : 1979 ,لإطوط)ق4 0مد عهله181) 
ركز كل من هودج وانتون على خمس نقاط أساسية لمعالجة الصراع هي 

أ استخدام القرة أو السلطة أو كليه! في معالحة الصراع 

ب تلطيف الصراع 

ج - التجنب أو الانسحاب من الموقف. 

د محاولة التوفيق بين الأطراف المتصارعة 


ه ‏ المجاعبة (12]108اممء1صه©2) 
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الفصل الرابسع عضر 
الرقابسة 





المبحث الأول 
مفهوم الرقابة وأهميتها 


اول مفهوم الرقابة 

تمثل الرقابة (208:01) احدى العمليات الاساسية في المنظمات المختلقفة واحدى 
الوظائف الإدارية كذلك؛ فالمنظمة هي وحدة اجتماعية هادفة» ويمثل وجودها ترابط 
مجموعة من الاجزاء أو الخنصائص المتفاعلة. ولكي تستطيع المنظمة تحقيق أهدافها 
بكفاءة فإنه لا بد من ممارسة عملية (وظيفة) التخطيط» ثم ممارسة عملية (وظيفة) 
الرتابة» المدمئلة بايجاد سبل المقارنة بين الخطط الموضوعية والأداء المتحقق (أو الفعلي). 
ثم اتخاذ الإجراءات الوقائية أو التصحيحية لتصحيح الأداء أو الخطط أو الاثنين معاآ 
وقد تباينت المدارس الإدارية؛ بشكل عام؛ حول تحديد مفهوم واضح ودقيى للراقابة . 
فقد ركز الفكر التقليدي (الكلاسيكي) على الرقابة التصحيحية؛ التي تقوم على أساس 
اتحاذ الإجراءات التتصحيححية بعد اتمام تنفيذ الخطط. لمعالجة الانحرافات الحاصلة في 
الأداء التشغيل » أي أثناء تنفيذ خطط المنظمة (31 1969 ,16765]امآ) وفي ضىى ذلك 
تتم عمليات التحفيز (العقاب أو الثواب)لافراد المنظمة حسب مستوى الاداء وطبيعة 
تنفيذه. ويتضح من ذلك اتجاه الفكر التقليدي إلى اعتهاد أسلوب الرقابة؛ «بعد» تنفيذ 
الاداء المطلوب؛ أي المقارنة مع الخطط «بعد» التنفيذ. ثم اتخاذ الاجراءات التصحيحية 
بهذا الشأن. أما المفهوم الحديث للرقابة فإنه يعتمد أسلوب الرقابة «الوقائية» التي تقوم 
على أساس التنبؤ بها سيتوقع ننفيذهء ثم اتخاذ الاجراءات الوقائية قبل حصول 
الاأنحرافات المعينة بهذا الصدد. أي أن دور الرقابة يعد عملاً مستمراً تمارسه الإدارة 
قبل وأثناء وبعد تنفيذ الخطط بالكامل من خلال العمليات التشغيلية لكي يصار إلى 
جارد الخصرافات كل خدرتها وبالتال تناد الأضرار انلع يي 7 7 

ومن هنا فقد حظي مفهوم الرقابة بأهمية كبيرة من لدى العديد من الباحثين 
والمتخصصين لا يشمله من أهمية كبيرة في تحقيق المنظمة لأهدافها المنشودة» من خلال 
العمليات التشغيلية والفعالات التنفيذية. وتباين تحديد المفهوم الدقيق والشامل لمعنى 
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الرفابة مما شكل بطبيعته تبايئاً في المفاهيم المتعلقة بشأنه. من حيث الوضوح ولو أنها 
غير متباينة من حيث المكونات الأساسية لفكرة الرقابة ومفهومها 
فقد عرف الدريج (547 [96! ,اء610) الرقابة بأنها «عملية مستمرة لمقارنة 
الانجازات الفعلية بالعمليات المخططة سواء أكانت هذه الفعاليات جملة أم تفصيلاء 
واتخاذ الاجراءات والتوجيهات اللازمة لذلك» وأكد على كون عملية الرقابة فعالية 
مستمرة في انجاز مهمات وأهداف المنظمة كما عرفها دور (203 1969 ,لاع0) بأنها 
«عملية اتخاذ القرارات لما يجب أن يتم تجبه؛ أو عملية الحد من الانحرافات الحاصلة في 
الأداء النفيذي للخطط القائمة»؛ فهو يركز اهتمامه إذن. على اعتبار العملية 
الرقابية وظيفة أساسية لاتخاذ القرارات وتجارز السلبيات المتحققة أثناء التنفيذ؟ 
كما عرفها ثايروف (637 1977 ,05ا72ع11) على أنها «نظام مطابقة أنشطة العمل الفعلٍ 
مع الخطط المحددة له مسبقا لغرض انجاز أهداف المنظمة». وينطلق هذا التعريف من 
الابعاد الفكرية للنظريات الإدارية الجديثة في اعتبار المنظمة نظاما مفتوحا يتضمن 
المدخلات والمخرجات ويجري التوصل من خلال العمليات إلى تحقيق أهداف المنظمة 
عبر عملية اتخاذ القرارات الحهادفة لتجاوز الانحرافات الحاصلة في الاداء التشغيل 


ثانياً : أهمدة الرقابة 
تكمن أهمية الرقابة والحاجة إليها بوصفها احدى الوظائف الادارية الرئيسة 

فالمنظمة باعتبارها الوحدة الاجتماعية الحادفة» تمارس مهمات وأدوار مختلفة لتحقيق 
الاداء المطلوب» وغالباً ما تواجهها عند قيامها بذلك الانحرافات الايجابية والسلبية؛ 
فياساً بالخطط التي تعتمدها المنظمة لتحقين أهدافها. فقد يكون الانحراف الذي تفرزه 
عملية الرقابة مقصوداً (ايجابياً) أو غير مقصود (سلبياً) تبعاً لطبيعة المتغيرات التى تمل 
مثل هذه المواقف لذلك لا بد من وجود نظام رقابي فعال وكفوء يقوم على أساس ين 
المنظمة من تنفيذ خططها. وتبرز أهمية الرقابة بشكل كبير في المنظمات المعاصرة حيث 
أخها تتسم بتشعب وتشابك وتعقيد الانظمة فيهاء با يؤدي بدوره إلى وجود أنشطة 
رقابية لازمة لتوجيه فعاليات المنظمة ن.. تحقيق أهدافها. فبقاء المشكلات التى لا 
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كن تجاوزها بدون اتخاذ الاجراءات الكفيلة بشأنها يؤدي في الغالب إلى عرقلة انسياب 
أداء فعاليات وأنشطة المنظمة. لذلك تسهم الرقابة بشكل كبير في مارسة المنظمة 
لأنشطتها وتمكينها من الدخحول في المبادين المختلفة. كا تبرز أهمية الرقابة بشكل جلي 
من خلال الندرة النسبية للموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومانية المناحة؛ إذ أن 
الرقابة الناجحة من شأنها أن تؤدي إلى الاستثار الأمثل للطاقات المتاحة بفاعلية وكفاءة 
وتقليص أوجه الهدر والضياع فيهاء ومن هنا يتضح بجلاء الدور الذي تلعبه وظيفة 
الرقابة في تمكين المنظمة من العمل بشكل فعال لإنجاز الأنشطة والمهمات وفقاً لمعايير 
الأداء الكفوء ولتحقيق الأهداف المتوخاة؛ وتقليص جوانب الانحرافات غير المرغوبة 
الحاصلة في العمليات التشغيلية. 
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المبحث الثانى 


عناصر الرقابة وأنواعه 


أولاً عناصر الرقابة 
يمكن تحديد خمس من العناصر الأساسيه للرقابة يتم من “خلالها. تحقيق النظام-الرقابي 
الفاعل والكفوء هي 
| تصيد المعايير الموضوعية 
تمعل أهمية وضع المعايير أو المؤشرات القسياسية الخطوة الأولى في عملية الرقاية 
السليمة:؛ وتنبع المعايبر من الخطط المعتمذة ذكبا وقد ركز التقليديون على ضرورة 
اعتماد معايبر صارمة وبحددة للقياس لا يجوز للمرؤوسين تجاوزها اطلاقاء وإما ينبغي 
اعتمادها والالتزام بها بشكل دقيق. أما المدربية السلوكية فقد أكدت على مبدأ «الرقابة 
الذاتية» التي يتم من خخلاها اعطاء المرد حجرية وامعة في انجاز الأهداف على وفق 
أولويات تحددها طبيعة الاداء المطلوب بدون التدخل المباشر من قبل المشرفين 
(639 1977 ,205م1616) وني التوجيهي الفكريين معاء هناك حاجة لوضع مقابييس 
نمطية يمكن اعتمادها في قياس النتائع المتحققة (الفعلية) لكي يصار من خلالها إلى 
تحديد الانحرافات التي ترافق الاداء لتشغيلٍ بشكل عام. وهناك أنواع عديدة من 
المعايير أهمها ما يأتي 
1 المعايير الكمية : وهي المؤشرات القابلة للقياس كمياً مثل الاعداد. والاحجامء 
والمبالغ . 
2 - المعايير النوعية : وتمثل لصفات التمييزية والاعتيادية مثل الحودة ودرجة المطابقة 
والملائمة والمذاق . 
3 المعابير الزمنية : وهي المعايير التي تعتمد وحدة الزمن أساسا للقياسات 
الموضوعية معز عده الساعات. أو الأيام. 
4 المعايير الملية : وتمثل المؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدية مثل الكلف». 
والإيراداب: والعائد على الاسكثهار. 
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والقابلية على الشحقيقء والمرونة إذ أن توافر مثل هذه المستلزمات من شأنه أن يحقق 
إمكانية الأداء بمستوى أعلى . أما غياب هذه السمات فيؤدي :إلى اضعاف القدرة الذاتية 
للأفراد العاملن. وللمنظمة ككل؛ عل التنفيذ 


ب - قياس الأداء الفعلي (أو المتحقق) 

تستلزم وظيفة الرقابة قياس الاداء الفعلي (أو المشحقق) سواء قبل التنفيذ المتكامل 
للمحالية الفية أو الادارية» أو أثنائهاء أو بعدها وتعد ممارسة القياس الفعلي للاداء 
من خلال التنبؤ بها سيكون عليه الواقع الفعل مستقبلاً حالة متطورة في أداء فعالية 
الرقابة, وتعد الاجراءات المتخذة لتصحيح الأداء قبل الانتهاء من تنفيذ الخطط أسلوبا 
من «الرقابة الوقائية» (أو القبليةء أو السابقة؛ أو المانعة). هذا بالمقارنة مع فعاليات 
الرقابة التي تتم خلال أو أثناء الأداء والتي يطلق عليها مسمى «الرقابة المتزامنة». وهيم 
ذات أئر كبير في تجاوز الانحرافات قبل وقوعها. أما إذا تمت عملية الرقابة يعد الانجاز 
الفعلى للأداء فإن الاجراءات المتخذة بشأنا تسمى ب «الرقابة العلاجية» (أو البعدية؛ أو 
اللاحقة). ويتطلب اعتاد أي من هذه الأساليب مارسة القياس بالنسبة للأداء الفعللٍ 
باعتباره خطوة أساسية في عملية إجراء الرقابة. كما أن الأساليب الثلاثئة تستخدم عادة 
المنظمة المعاصرة بسبب ترابطها سوية وبشكل كبير. 


ج - مقارنة الأداء المتحقق بالمعابير الموضوعة 
تؤلف عملية المقارنة خطوة منطقية لاحقة في عملية الرفابة» لأن توافر المعايير 
القياسية والأداء المتحقق فعلاً يتيح إمكانية المقارنة بين الائنين للكشف عن الانحرافات 
الحاصلة بين المخطط والمتحقق فعلاً. ومن خلال المقارنة؛ يمكن التوصل إلى تحديد 
الانحرافات الحاصلة في الاداء والتي قد تكون سلبية أو امجابية وتعنى الحالة الايجابية 
الزيادة اللنحققة في الاداء قياساً بيا محدد أصلاً في الخطط والمعايير المنبثقة عنها. أما إذا 
كانت الانحرافات سلبية فهذا يشير إلى وجود نقص أو هبوط في الاداء قياساً بالخطط 
ال موضوعة , 
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دب تشخنيص أسباب الانحراف 

وفي ضوء المقارنة بين الأداء الفعلي والمخطط فإنه لا بد من العمل على تشخيص 
أسياب الانحرافات أو الابتعاد عن الخطط والمعايير المبئقة عنها. ويشمل ذلك تحديد 
المسؤولية عنها على صعيد تقسيهات المنظمة؛ والأفرادء وكذلك تحديدها حسب أنواع 
موارد المنظمة (بشرية؛ ماديةء مالية؛ معلومات)؛ وحسب العمليات التحويلية. وقد 
تكون الانحبرافات عن المسارات المحددة بسبب قصور أو خخطل في أحد هذه العرامل. 
أو باجماع عاملين أو أكثر منها لِك لا بد من تحديد الأسباب بدقة وموضوعية لكي 
يصار إلى اتخاذ الاجراءات التصحيحية الوفائية» أو المخزامنة أو العلاجية بشأنها 
ه ‏ اتؤجان الاحراءات التصجيحية 

يؤلف اتخاذ الاجراءات التصٍحيحة الخطوة الاخيرة في عملية الرقابة بشكل فعال؛ 
سيا وأن تبديد الاتحراقات وتشخيص أسباما يعطى لمتخذ القزار القدرة على اتخاد 
الإجراءات المطلوب قبل التنفيذ المتكامل للفعالية ا أو الألجزاء العلاجى. الذي 
يتمثل بمعالجة الآثار الناشئة عن الانحراف بعد تنفيذ الخطط. أو الاجراء الصييض 
الدزامين مع التتفيذ. وبالتالي معالجة المشكلات أو إزالة آثارها. ويوضح الشكل 
رقم (14 -1) عبمليات الرقابة المشار إليها أعلاه. 


شكل رقم (14 1) 
خطوات الرقابة في المنظمة 
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ثانياً أنواع الرقابة 

تعباين الأسباب المعتمدة في تنفيذ الرقابة حسب العديد من المتغيرات . فهناك الرقابة 

الخارجية والداخلية» والرقابة الكمية والنوعية» والرقابة"المستندية والشخصية. إلا أن 
الأساليب الشائعة في الاستخدام. سواء داخل المنظمة أو خارجهاء يمكن إيجازها على 
الوجه الآتي 
الرقابة القنظيمية 

تعد الرقابة التنظيمية من أكثر أنواع الرقابة استخداماً في المنظمات المختلفة والتي 
توضع رسمياً من قبل الإدارة المعنية وتأخذ عادة شكل أهداف أو خطط أو سياسات. 
رقارسه لا جيزة المشسةة لق النظية عن طريق رقابة كنيد الزاونات» أو«اسديل الال 
للأداء التحقق. أو قياس الانتاجية. كما أن السبل الكفيلة بمعالجة الانحرافات الحاصلة 
عن الخطط يمكن أن تعالج حسب الاسلوب الايجابي اللتضمن مختلف أنواع الجوافز 
المادية والمعنوية» الفردية والجماعية؛ أو عن طريى استخدام الأساليب السلبية كاللوم. 
ولفت النظرء أو الاجراءات الأكثر تشدداً. 
ب - رقاية الجماعة الصغيرة 

يفصد ب (رقابة الجماعات) ممارسة الاداء الرقابي من قبل الأقراد بصورة غير رسمية 

عن طريق جماعات العمل التي تشكل التزامات تقع على عاتق الأفراد العاملين. وتتم 
هذه الرقابة عن طريق الملاحظة الشخصية؛ أو الاتصال عبر القنوات غير الرسمية. كما 
يتم من خخلالها تعديل الانحرافات بالأسلوب الايجابي عن طريق الموافقة على بقاء الفرد 
عضرا ني الجماعات الصغيرة. أو توليه مركزاً قيادياً فيها. أما الاسلوب السلبى في 
المعالجة فيتم عن طريق تعليق العضوية أو العزل أو السلوك العدائي؛ أو الرفض من 
الجماعة ويتسم هذا النوع من الرقابة في المنظمة بأهمية التأثير بشكل كبير. 
ج - الرقابة الذاتية : 


وهي تتضمن الالتزامات الذاتية للافراد في رقابة أدائهم بشكل شخصي وبوازع من 
الفمير أو الاحساس الضمني بضرورة متابعة الانجازات المتحققة من قبلهم لكي 
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تتوافق مع أهداف المنظمة التي يعملون بها. وتولد من خلال هذه الالتزامات العديد 
من مشاعر الشعور بالرضا والسمو بالنفس والسيطرة على -الذاتء. أما فشل الفرد في 
تمحفيق مبدأ رقابة الذات فإنه قد يؤدي به إلى الشعور بالخيبة والاحباط في تنفيذه المهمات 
بالمستوى المطلوب». بالاضافة إلى قيامهء أحياناً بحرمان نفسه من بعض المزايا التى 
يرغب الحصول عليها. ويعد هذا النوع من الرقابة مهيا وذا تأثير كبير» سبها إذا 
توافرت لدى الفرد القناعة الأساسية بضرورة قيامه بالأنشطة المطلوبة بشكل ينسجم مع 


رغبته وقدرته على الأداء 
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المبمحث الثاث 
خصائص نظام الرقاية الناحح 

لكي يحفق نظام الرقابة دوره في تمكين المنظمة من تحقيق أهدافها بكفاءة؛ فإنه لا بد 
من توافر بعض المخصائص المهمة فيه ومنها 
أولاً الملائمة : 

لا يتحقق نجاح أي نظام للرقابة إلا إذا اتسم بملائمته مع طبيعة الأنشطة التي 
تؤدمها المنظمة. من ناحية. وإنلجامه مع حجمها. من ناحية أخرىء إذا غالا ما 
تحتاج المنظيات الكبيرة إلى نظم الرقابة اعقد من الأنظمة الرقابية في المنظمات الأصغر 


ثانياً المرونة 

ينغي أن يتسم نظام الرقابة بمرونة عالية لكي يتوافق ويتكيف مع المتغيرات الداخلية 
للمنظمة,. والمتغيرات الخخارجية (البيئية). فجمود أنظمة الرقابة يعني عدم قدرتها على 
التكييف مع المتغيرات المستمرة والظروف غير المدوقعة. وهذا يعود إلى عجز النظام 
ككل عن تحقيق الأهداف المرسومة. ولغرض تحقيق المرونة ينبغي القسيام بالمراجعة 
الدورية للنظام الرقبي باستمرار وكشف نقاط الخلل أو الضعف فيه وتقويمها. 


ثالئاً : الوضوح : 

من المستلزمات الأساسية لنجاح نظام الرقابة الفاعل والكفوء أن يكون واضحاً 
وسهل الفهم من قبل جميع المسؤولين عن تطبيقه. لذلك يجب أن تتوافر لدى الأفراد 
المعنيين بتنفيذه القدرة على استيعابه بشكل واضح والاحاطة بنتائجه. هذا اضافة إلى 
توافر الاختصاصات والمؤهلات المطلوبة لدى القائمين عليه. كما تنجى أهمية الوضوح 
من خلال قبول الأفراد له ومواصلة العمل بمقتضاه. 


رابعاً : السرعة في اكتشاف الانحراف 
تؤدي السرعة في التنبؤ بالانحرافات أو اكتشافها قبل وقوعها إلى تسهيل وتذليل 
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المشكلات والعقبات الناجمة عن الانحرافات وكلفها والانظمة الناجحة للرقابة قادرة 
على اتباع الأساليب الوقائية لمعانخة الانحرافات المتوفعة قبل حصوهاء وبالتالي تقليل 
كلفة عمليات المنظمة وتمكينها من بلوغ أهدافها . 


خامساً الاقتصاد في الكلفة 

تظهر كفاءة وفاعلية أنظمة الرقابة بشكل عام من خلال الاقتصاد بالكلف الناحمة 
عن أداء فعالية الرقابة. إذ يبتغى أن تكون المردودات» أو المنافع المتحققة أكبر من 
الكلف الناحمة عن تنفيذ نظام الرقابة وإلا أصبح النظام غير اقتصاذي في الاستعمال . 
سادسأاً إمكانية تصحيح الانحراقات 

تتجل فاعلة وكماءة نظام الرقابة من خلال إمكانية نصحيح الاأتنحرافات بعد تحديد 

الأسباب التي أدت إلى حصوفا وإمكانية اتاد الإجراءات الوقائية أو التصحيحية 
بشأنها . 
سابعاً التغذية العكسية 

تكمن أهمية التغذية العكسية في تمكين نظام الرقابة الناجح من معرفة مدى تقبل 
البيئة لمخرجات النظام والتعرف من خلاها على ردود الفعل المتخصصة بشأنما ثم اتخاذ 
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الفصل الخامس عصسر 
نجاح فاعلية المنظمة وقياسها 





المبحث الأول 
مفهوم فاعلية المنظمة وقياسها 


أولاً مفهوم الفاعلية 
يعد معيار #فاعليةٌة المنظمة من المؤشرات المهمة في قياس مدى تحفيق المنظمة 
لأهدافها انسجاماً أو تكييفاً مع البيئة التي تعمل بها من حيث استغلال الموارد المتاحة 
وقد تعرض مفهوم فاعلية النظمة (مثل غيره من المفاهيم الإدارية) إلى التفاوت في 
وجهات النظر الفكرية» من حيث تحديد معناه الشامل والدقيق. فقد عرف بارنرد 
(55 1974 ,لعقوعة8) «الفاعلية؛ على أنبا «الدرجة التي تستطيع فيها المنظمة تحقين 
أهدافهاء وبمعنى أكشر وضوحاء فإن المنظمة تتسم بالفاعلية حين)| تستطيع تحقين 
أهدافها أما إذا فشلت المنظمة في ذلك. فإنها تتصف بعلم الفاعلية. وهكذا فإن 
الفاعلية على وفق هذا المفهوم: ترتبط أصاساً بقدرة المنظمة على تحقيق أهدافهاء 
ويدرجات متماوبة. 
وقد شاع استعمال هذا المفهوم للفاعلية بين العديد من الباحثين والمتخصصين. وتم 
اعتاده مؤشراً أساسياً في تقيم أداء المنظمة وقباس سبل فاعليتها 
وأشار الفار (767 1976 ,,172خ) إلى أن الفاعلية تعني «قدرة المنظمة على البقاء 
والتكييف والنموء بغض النظر عن الأهداف التي تحققهاء. ومن هنا يتضح جلباً ظهور 
مفهوم جديد للفاعلية. يرتبط بمتطلبات التكييف البيئي والنمو والبقاء؛ فالمنظمة 
تتعامل في اطار بلوغ أهدافها مع أوساط بيئية غير مستقرة» مما بعني أن الامكانية التي 
تتطلبها في الامتمرار أو الاستقرار تجعل التكييف البيئي وخلق التوازن المتحرك معه' 
ومن مستلزمات وجودها. ىا يظهر هنا اعطاء مفهوم الفاعلية بعداً أشملل وأكثر 
اتنساعاً من معني تحقيق الأهداف. ويتسمد هذا المنطلق قبواه من خلاك واقع المنظمة؛ 
باعتبارها نظاما مفتوحا يتعامل مع بيئة متغيرة تنطوي على العديد من الجسوانب 
المسشثرة (أو غير المؤكدة) لذلك لابد أن تسعى المنظمةبكل إمكاناتها لمعالجة ما 
من مشكلات وظواهر بيئية» وتكون قادرة على خلق التكييف البيئي المتهدة 
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تستطيع البقاء والاستمرار في الوجود. وعليه فإن الفاعلية؛ بموجب هذا التعريف 
والمفهوم تكمن في تحقيق ما يأتي 

أ قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها 

ب - قدرة المنظمة على التكييف مع البيئة والاستمرار في البعاء عاملة فيها. 


ج - قد المنظمة على النمو والتطور باستمرار. 

ومن هنا يتضح جلياً بأن الفاعلية تتعلق بالسبل الكفيلة باستخدام الموارد البشرية 
والمادية والمالية والمعلوماتية المتاحة استخداماً قادرا على تحفيق الأهداف والتكييف والنمو 
والتطور. 
ثانياً : قياس الفاعلية 

ولكي يصلو إلى اعتماد الفاعلية وسيلة لقياس مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وتكييفها 
الس تعر وتطورهاء فإنه لا بد من اعتاد مجموعة من المؤشرات» أو وسائل 
القياس؛ التي أهمها ما يأتي 
1 تحديد نوع الأهداف. وقياس تحققها 

هناك نوعان من الأهداف في محال قياس فاعلية المنظمة. أوله| الأهداف (الرسمية)' 
التي يمكن معرفتها والاطلاع عليها من خلال الوثائق الرسمية للمنظمة؛ مثل شهادة 
(عقد) تأسيسهاء ونظامها الداخل. والمتندات التى تعتمدها إدارتها العليا في هذا 
الخصوص. أما الثاني فيمثل الأهداف العملية (أو الفغلية) التى:تعمثا بيوكرات 
الانتاج» والانشاجية؛ وكمية ونوعية وحجم المخرجات السلعية أو الخدمية التي 
تقدمهاء وذلك خلال مدة زمنية معينة ويمكن أن تعطى هذه المؤشرات بنوعيهاء 
وبخاصة بعد اخضاعها للتحليل؛. صورة حقيقية عن مدى تحقيق المنظمة لأهدافهاء 
سسواء ما يتعلق منها بالمؤثرات المشيتة في الوثائق الرسمية للمنظمة؛ أو ما أفرزته ني 
ميدان تمارستها العملية. لذلك فإن درجة الفاعلية المتحققة للمنظمة تكمن في قدرتما 
على استثار (استخدام) الطاقات المتاحة لديهاء وكذلك القدرة على التكييف البيئي من 
خلال معالجة المشكلات أو الظواهر الإدازية والفنية التي تواجهها في مضمار تحقين 
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الأمدافء. فكلما استطاعت المنظمة تحقيق التفاعل الجركي (الديناميكي) المادف 
والترازن المتحرك القادر على استمار (استخدام) تلك المواردء كلما كانت أكثر فاعلية 
ب - قياس القدرة على التكدييف 
اشار موت (19 1972 ,8014) إلى أن التكييف مؤشر مهم في قياس الفاعلية؛ وهو 
يعني #درجة قذرة المنظمة على التو بالمشكلات الداخلية والخارجية التي ستواجهها في 
المتقبل وايجاد السبل الكفيلة بالسيطرة عليها قدر الامكان». إذ أن ذلك يؤكد حقيقة 
أساسية ثلازم نشاط المنظمة في تحقبقها للأهداف». وقدرتها على تحقيق رضا 
الأفرادء وتوفير الروح المعنوية العالية لهم . 
وترتبط كل هذه النواحى بقدرة المنظمة عل التكييف. فالتكييف للبيئة الخارجية؛ 
حب المفهوم أغلاف 1 أن المنظمة تواجه؛ في اطار سعيها لتحقيق الأهداف». 
متغيرات بيثية كثيرة تستدعي منها اتخاذ القرارات الموضوعية لخلق التوازن المطلوب 
وتحقيق الاستقبرار السبي والاستمرار» ولا بد أن تعمل المنظمة على اعتماد 
أسلوب التنبؤ أو التوقع لما يصادقها من تغيير بيئي غير منظور؛ وتعالجه على وفنق 
الاسلوب الذي من.شأنه الحد من إمكانية الخنسارة الناجمة عن عدم التكييف. هذا 
اضافة إلى أن مفهومي الفاعلية (أي مفهرم تحقيق الأهداف ومفهوم التكييف) هما غير 
متعارضين؛ وإنما يتككاملان في قياس إمكانية المنظمة في الاستمرار والاستقرار في ظل 
المنغيرات البيئية غير المستقرة. فواقع التباين في البيئة التي تنتمي ها المنظمة واختلاف 
طبيعة الأهداف يؤكدان على قياس الفاعلية حسب المؤشر الذي يعزز إمكانية المنظمة في 


تحقيق الأهداف والنمو والتطور باستمرار. 
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المبحث الثاني 
مفهوم كفاءة المنظمة وقياساً 


أولاً مفهوم الكفاءة 

يمثل مفهوم كفاءة المنظمة معيار الرشد في استخدام الموارد البشرية والمادية والمالية 
والمعلومات المشاحةء حيث أن المنظمة الحادفة للنمو والتطور لا بد وأن تؤمن إمكانية 
استعمرار التدفق البشري والمادي والمالي والمعلوماتي لكي تعمل بشكل فاعل ومستمر 
هذا خاصة وأن واقع البيثة المعاصرة يتسم بممسحدودية الموارد المتاحةء مما يجعل المنظمة 
تعاني باسعمرار من شحة (أو صعوبة) الحصول على الوارد المذكوة بالكميات 
والنوعيات اللازمة لأداء أنشطتها. لذلك لا بد أن تقوم المنظمة باعتاد الأسلوب 
الراشد في التوجه نحو تحقيق الامثلية (101220100)م0) في استخد!, الموارد المتوافرة ؛ 
وكذلك محاولة التوفيق بين الأهداف المتوخاه وما يتوافر لدبها من هوارد بشرية ومادية 
ومالية ومعلومات. فاليالغة بإمكانية تحقيق الأهداف. مع عدم كثاية الموارد المنوافرة» 
يجعل المنظمة تعاني من اخفاقات حادة في حمل أنشطتها وعملبتها. وقد أكد كارزر 
ويانوزاس (9 : 1971 ,010225مهلا 300 02:20) على أن المنظمسة تمبح ذات كقاءة عالية 
«حين| تقوم باستشار مواردها المناحة في المجالات التي تعطي أكبر المردودات». وهذا 
يتضمن اتجاه المنظمة إلى اعستاد أولويات (أسبقيات) في الاستلمار في الميادين التي تولد 
أعلى المردودات المادية والمعنوية. ويقود الاهتهام بمتغير المواب. المحدودة إلى اتحجاه إدارة 
المنظمة نحو البحث عن الفرص البديلة التي تعزز من .مكانات الاستثار الامثل 

للموارد المتاحة. وقد أشار بعض الباحئين إلى أن كفا المنظمة ينظر لحاء غالبا من 
زاوية تقديم المنافع القادرة على خلق التوازن في أدائها. وهذا ينطبق على ضرورة اعتماد 
رضا الأفراد العاملين كواحد من المؤشرات المعبرة عر: كفاءة الأداء» خاصة وأن تحقيق 
المنافع القادرة على رفع الروح المعنوية للأفراد العامليئ من شأنه أن يعزز من اسهاماتهم 

المسثمرة في تحقيق الأهداف وبدرجات أعلى من كفاءة الأداء. وتعد إمكانئية خلق 
اعتامات لدى الأقفراد وقناعاتهم. وتوفير سبل الولاء للمنظمة مسألة أساسية تكرس ها 
المنظمة المعاصرة جهوداً كبيرة» وبخاصة عندما تأخذ بنظر الاعتبار القيم والمعتقدات 
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السائدة في البيئة الاجتاعية؛ وما تؤمن به المنظمة ذاتها. فالمنظات التي لا تستطيع خلق 
درجات الرضا الوظيفي لدى أفرادها ضمن الاطار المعنوي» وتسعى إلى استثمار طاقاتها 
المادية فقطء أو تؤكد. من حيث الولاء على أساس اعتراد الحافز المادي فقط لدعم 
متطلبات الولاءء لا تستطيع تحقيق كفاءة الأداء؛ إذ أنه على الرغم من أن اعتماد هذا 
العامل بعطي ثاره في الأجل القريب. لكنه يعززء في الأجل الطويل» حالة التعامل 
المادي الصرف بعيداً عن اصالة الولاء أو الانتماء العضوي والتضحية والابداع. ثم أن 
سيادة حالة من هذا القبيل ستؤدي في الاجل الطويل» إلى تعطيل طاقات المنظمة 
وحفض كفاءتها في استثار الجهود البشرية والمادية والمالية والمعلومات بشكل أمثل. وقد 
يعترى أوجه نشاطها الفشل في الكثير من المواقف. ومن هنا لا بد من الدتوكيد على 
حقيقة مفادها أن قياس الكفاءة يعتمد على مؤشرين أساسيين هما 
أ مدى توافر الطاقات البشرية والمادية والمالية والمعلومات المتاحة 
ب - سبل استخدام تلك الموارد لتحقيق الأهداف 

وف ضرء ذلك. فإن مفهوم كفاءة الأداءء يعتمد على درجة الرشد في استخدام 
الموارد المتاحة بالشكل الذي يحقق أعل المردودات منهاء وكذلك اشباع حاجات 
ورغبات الأفراد العاملين ورفع الروح المعنوية لديهم ليعزز رغبتهم واندفاعهم للعمل 
ثائياً قئاس الكفاءة 

لغرض فياس كفاءة الأداء. هناك العديد من المؤشرات والمعايير المستعملة في هذا 
الخصوصى منها 
1 المؤشرات (أو المعايير) المباشرة 

تتضمن هذه المؤشرات قياس عمليات المنظمة من خلال مقارنة المخرجات (السلع 
والخدمات) بالمدخلات «الموارد المستخدمة) خلال مدة زمنية معينة وتشمل ما يأق 
- المقاييس الكلية للكفاءة (مثل الربح الصافي قياساً بمجموع الموجودات أو حر 

الملكية) 


- المقابييس الجزئية للكفاءة (مثل اللسفات اتحممة ثانا بعده الخافلان لقنت 
المبيعات) . 0 
- المقاييس النوعية للكفاءة (مثل الارتفاع بمستوى جودة المنترج؛ باستخدام الموارد 
ذاتها) 
وقد تعجز مثل هذه المؤشرات (وغيرها من المؤشرات من نفس الطبيعة) عن توفير 
المقابيس الدقيقة خصوصاً في بعض الانشطة الخدمية التي يتعذر فيها استخدام مثل هذه 
المقاييس: 
ب - المؤشرات (أو المعابير) غير المباشرة 
تعاني المعايير المباشرة من القصور في قياس الكفاءة في بعض المنظمات للأسباب 
الآنية : 
1 عدم دقة البيانات المتعلقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقيق سبل 
القياس المطلوب للكفاءة . 
532 عندم دئه المغارنات الى تعد حور فياس الكفاءة» وكذلك صعوية إجرائها بين 
الوحدات والأقسام المختلفة في المنظمة . 
لذلك فإن القياسات غير المباثرة تعدء في بعض المجالات؛ طريقاً أفضل في قياس 
كماءة الأداء وذلك عن طريق فياس الرغية 5 العملء والتعرف عل ديجات رض 
الأفراد العاملين. والروح المعنوية هذا إضافة لدراسة وتحليل إمكانية الاستثمار الرشيد 
للموارد البشرية والمادية والمالية والمعلومات المتاحة. وغالباً ما نحقق هذه السبل المعتمدة 
في قياس كفاءة الأداء والأبعاد التي تتطلب المنظمة معرفتها لتقييم كفاءة أذاء الأنشطة 
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المبمحث الثالث 
العوامل المؤثئرة قٍِ قياس .نجاح المنظمة (الفاعلية والكفاءة) 

نؤلف مؤشرات الفاعلية والكفاءة معاً معايير لقياس درجة #نجاح» المنظمة من 
خلال سعيها لمواصلة نشاطاتها بغية تحقيق أهدافها والنجاح مقياس مركب يجمع بين 
الفاعلية والكفاءة. وبالتالي فهو أشمل من أي منههما والمنظمة تكرن كفرءة عندما 
تستطيع استشار الموارد الشرية والمادية والمالية والمعلومات المتاحة ها بشكل أمثل وفيٍ 
كلنا الحالتين (أي السعي لتحقسيق الفاعلية والكفاءة معا) تستطيع المنظمة أن تواصل 
البفاء والاستمرار في العمل (في الاسواق مثلا) وتستطيع أن تكون أكثر قدرة في تبني 
الأنذاك الاثباتيية لتعرين مشيعا” بفالمنطمتة القادن عل :تأين اللكلمات النكرية 
والمادية والمالية والمعلوماتية. بشكل دائم هي أقدر على تنفيذ المهمات والتطلعات التي 
تعى لبلوغها من حيث إمكاتية إنتاج المخرجات السلعية والخدمية لإشباع الحاجات 
المتنامية للمستفيدين منها (كالمستهلكين مثلا). وعلى الرغم من ذلك. فإن هناك عواملا 
أساسية تلعب دوراً ريا في تحديد قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف من ناحية وتأمين 
سبل الاستثار الامثل للموارد المناحة مس ناحية أخرى وقد تباين الباحثون 
وا متخصصون في عرض وتحديد هذه العرامل واختلفوا في تحديد درجة تأثيرها وأهمها 
ما بأن 
أولاً العوامل الفنية والتكنولوجية 

وهي تتمثل بجميع العرامل المتعلقة بالمبانٍ والمعدات والمكائن والأدوات. وظروف 
العمل؛ والأساليب المرتبطة بالمهارات العامة للعاملين. واستراتيجية الإدارة. والسلوك 
المنظمي» وترتبط هذه العوالم (وهي ذات طبيعة عامة) بالظروف والمتطلبات الفنية 
والتكنولوجية للمنظمة وسبل تحقيق أدائها الفني بوجه عام. 


ثانياً العوامل المرتبطة بالموارد البشرية 


ورهي تشثمل معئلويات الأفراد. واتجاهاتهمء ودوافعهم'ء ورغباتهمء وسيل 
الاتصالات المعتمذدة بينهم . والصراع وبيئة العمل وسبل, معالحة المشكلات والظواهر 
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الحاصلة في العملء اضافة إلى العلاقايت غير الرسمية المختلفة» والأمس المعتمدة في 
تعميقها وتطويرها بالشكل الذي يعزز الاستقرار الممنظمي ,والتوازن المبحرك والمتفاعل 


ثالتا : العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة : 

وتتضمن ردود الفعل المنعكة بشأنا من المتفيدين أو من البيئة الخارجية بشكل 
عامء سواء ما يتعلى بدرجة الجامها مع حاجاتهم الفعلية؛ أو قدرتها على توفير سبل 
الاأشباعء في الوقت والمكان المناسبين؛ وبالسعر الملاثم. وتعد هذه المتغيرات وأثارها 
ذات أهمية كبيرة في خلق الموائمة الهادفة بين المنظمة وبيئتها وتوفير مستلزمات تحقيق 
الأهداف فيها. 

ينضح بجلاء بأن هذه المتسغيرات والعوامل تعد ذات تأثير متادل ومتفاعل في تحديد 
فك انط عل زيادة فاأعليعهنا وكفاءتهاء خاصة وإن العوامل الفنية والتكتولوجية. 
وال متغيرات المتعلقة بالقوى البشرية العاملة في المنظمة؛ وطبيعة المخرجات المتحققة» 
تشكل جمبعها الاطار الذي تستطيع من خلاله المنظمة تحقيق الموائمة والتكييف البيئي 
والانسجام القادر على مواصلة الأداء الفعال: والاستثار الامثل للطاقات المتاحة؛ على 
سبيل تحقيق الأهداف» على المستويين التشغيلٍ والاستراتيجي. لذا فإن السعي الحثيث 
للمنظمة في تحقيق أهدافها يجعلها قادرة باستمرار على التطور والنموه وعلى 
خلق مرتكزات الاستقرار. والاستمرار على تحقيق الأهداف الأكثر طموحاً 


الباب الرابسع 
نمو وتغير الشظمة 


الفصل السادس عشر : المنظمة والتكنولوجيا. 
الفصل السابع عشر: نمو المنظمة وتطورها. 
الفصل الثامن عشر المنّظمة والتغبير. 
الفصل التاسع عشي : اتدماج المنظمة. 


الفصل العشرون الإبداع والتخطيط. 
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المبحث الأول 
مفهوم وأهمية التكنولوجيا 

مر الفكر الإداري بمراحل تطور متعدهة تبلورت في اطارها العديد من المفاهيم 
والاراء وقد أسسهم الباحشون في صياغة مسارات النمو بها اضافوا من معارف إنسانية 
تجلت آثارها في حركة النهوض والتقدم العلمي والحضاري الذي تشهده المجتمعات 
الإنسانية حالياً وقد لعبت التطورات التكنولوجية الأثر الكبير في بلورة وزيادة 
الاسهامات العلمية الجادة في هذا الخصوص. سيما بعد تعميق استخدام الآلة والقوى 
المحركة في كل القطاعات. وقد أدى التطور التكنولوجي الذي شهده المجتمع الإنساني 
بعد الثورة الهسناعية وحتى الآن إلى ظهور الانتاج الكبير (200061108 8055) وانفصال 
الإدارة عن هالكي رؤوس الأموال» وظهور العديد من المفاهيم الحديئة استجابة لتلك 
التطورات وقد انصب جل الاهتام على كيفية استخدام التكنولوجيا المتطورة بصيمم 
وأماليِبٍ متنوعة ومتجددة» بحيث أصبحت التكنولوجيا تشكل محوراً أماسياً في تطور 
تختلف محالات عمل المنظيات. كا أصبح مفهوم التكتولوجيا! مثاراً لاهتام المنظمات 
والافراد وسار العديد من الشعوب المتقدمة والنامية: على حد سداء لدراسة سبل 
الاستفادة من التكنولوجياء وهي تعلق عليها الامال بغية تحقيق التقدم والازدهار 

وتبابنت الآراء والمفاهيم بشأن محديد مصطلح دقيق يستوعب بشكل تام مفهوم 
التكنرليرجيا فقد اشار كاست وروزتزريج (180 1970 ,قاع« جمعدهظ8 لمد 50دك1) إلى 
أن التكنولوجيا ترتبط بمفهمم المكننة أي انتاج السلع والخدمات باستخدام المكائن 
والالات. ىا عرف لوثانز مفهوم التكنولوجيا (281 1973 ,385طالاماآ) على أنه بمثا 
خلاصة الأساليب الالية والمعرفة التطبيقية التى تستخدم من قبل الفرد للاسهام في 
تحقيق أهداف المنظمة. وأشارت دراسات وودورد (39 1965 ,1/0000/3:4آ) إلى هذ 
المفهوم من خلال تقسيمها التكنولوجيا إلى ثلاثة مستويات هي الانتاج حمس الطلب 
(الدفعة الصغيرة) والانتاج الكبير (الواسع)؛ والانتاج المستمر ده). كما أن هناك العديد 
من المماهيم التي استخدمت لتحديد مصطلح التكنولوجيا بشكل دقيق. ولكنها شكل 
عام تتفق على أن التكنولوجيا تتضمن جميع المعارف الانسانية التطبيقية التي تسهم ايجابياً 
في معالحة المشكلات والمواقف التي تواجه المنظيات أو الأفراد في اطار تحقيق الأهداف 





« أنظر المبحث الثاني من الفصل الأول (خاماً ‏ ب) 
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المبحث الثاني 
مراحل تطور التكنولوجيا وأثترها في سلوك المنظمة 


أولا مراحل تطور التكنولوجيا 

مرت التكنولوجيا؛ مثل غيرها من جوانب المعرفة الإنسانية عبر مراحل تاريحيه 
اتكايرت ده اطويلة ان السو عنوف أي تفسحة تطور الأعالسي الال + :واساليئ 
العمل؛ ونظم المعلومات ويمكن تحديد أهم مراحل تطورها حسما يأ 
أ مرحلة الصناعات اليدوية (211متال1ان11) 
ب مرحلة الالية أو المكئنة (22]108أمضطءءل!) 
ج ‏ مرحلة الانتاج الكبير (00ناعن4م5 عكنا/1) ؟ 
د مرحلة التحكم الالي أو الأمتة (22]108هاناخ). 
ها مرحلة التحكم الذاي زم مك05 ) 

وما زالت جميع أنواع التكنولرجيا أعلاه مستخدمة في مختلف المجتمعات الإنسانية: 
رغم التطورات الس شملت المراحل الأولى منها كا أن انتشارها في المجالات 
والقطاعات المتعددة لهو دليل على الحاجات المتنامية إليها وعلى أهمية استخدامها 
في تطوير العمليات المختلفة. ومن الجحدير بالذكر أن استخدام الحاسوب قد أصبح 
الان ذا أثر كبير في عمل المنظيات المعاصرة. حييث دخل وبشكل مكنف ومتزايد ي 
الاداء الفني والإداري في المنظمات كا شملت أثارها مختلف أوجه سلوك الفرد. وقد 
ظهرت دراسات وأبحاث علمية متعددة أكدت على أثر التكنولوجيا في يحمل فعاليات 
وأنشطة المنظات المختلفة. ومن أشهم هذه الدزاسات دراسةء ودورد .118000/360) 
(1965 ودرامة استون (1969 ,لإ5]00 508ة) وغيرها من الدراسات الثى لا زالت 
تزكد الأهمية الكببرة للتكنولوجيا وآثارها في سلوك المنظمة 1 


ثانياً أثر التكنولوجيا في سلوك المنظمة 
تعددت أراء الباحتين والمدخصصين بشأن التكنولوجيا واثارها البيئية بين اتجاهين 
رئيسيين. فبعضها يؤكد الآثار الايجابية على الإنسان والبيئة بينم يميل الاخر إلى الاشارة 


340+ 


لآثارها السلبية فقّد أكد البعض عل أثر التكتولوجيا في سلب حق الأفراد في اتخاذ 
القرار. وكان أؤل من أثار لذلك كارل ماركس (21268 16011) عند مهاحته 
للرأسهالية. ثم جاء بعض علاء الاجتماع مثل ماكس_فبيبر (2/6665 6ذالا) وصيلر 
(84:116) ليعدلوا في بعض الجرانب المتعلقة بالاتجاه الماركى في هذا الشأن. ومعاخحة 
المشكلات المثارة حول اتعزال الفرد عاطفياً بسبب آثار التكنولوجيا وضعف العلاقات 
الاجتماعية بين الافراد أي الرد على الآراء التى ركزت على الآثار السلبية للتكنولوجب 
على الإنسان والبيئه . 
ويمكن ايضاح عينات من آثار التكنولوجيا في سلوك المنظمة والفرد بها يأتي 
أ- تضع التكنولوجيا قيودا على توزيع المهمات والعمل بين الأفراد والجماعات. 
ب - تسهم التكنولوجيا في ايجاد وتحديد شبكات الاتصال بطريقة يتحقق معها التلاحم 
المنظمى بأقصى كفاءة وفاعلية 
ج ‏ تحديد التكنولوجيا المستويات والعلاقات التنظيمية طبقاً للاحتياجات الحقيقية في 
شبكات تدفق العمل . 
د تهمالتكنولوجيا في تحسين الظروف المادية للعمل من حيث الضوء والحرارة 
والصوت. وغيرهاء بها يتلائم مع حاجات نحقيق أعلى كفاءة ممكنة في الأداء 
ها - تلهم التكنولوجيا في رفع كفاءة اداء الأفراد في المنظمة من حيث السرعةء 
وتقليص الهدر والضياع في الجهود البشرية والمادية والمالية والمعلومات . 
هناك أمثلة كثيرة تؤكدء بوضوح آثار التكنولوجيا وأبعادها الايجابية في تحسين 
كفاءة المنظات وتحقيق أهدافها الأساسية . 
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المبمحث التثالث 
قياس التكنولوجنا ف المحظمة 

اتسونشكةة ادن يمن الأنبعات والدرائنات ف عمال ورانة النظمة إلى .ترز العديد من 
المدارس بشكل موجز وعلى الوجه الآتي 
أولا دراسة وودو رد (11/000820) 

تعد دراسة وودورد (7000030,) من أكثر وأهم الدراسات فوع قُِ تحليل 2 

تكنولوجيا الانتاج في المنظهات . وقد قامت الباحثة باعتماد التكنولوجيا على أنها متغير 
مستقل يؤثر بشكل كبير في الميكل التنظيمي للمنظيات (المنشات) الصناعية؛ ويلعب 
دوراً مساوياً (إن لم يكن أكثر أهمية) من دور العمليات. وقد قامت الباحثة بتطبين 
فرضية البحث على (100) شركة صناعية تقع قي جنوب مدينة امكس في المملكة 
االنحدة. واستغرقت ملة الدرامة ما يقارس الخخمس سنوات (1953 - 1958) واعتمدت 
أسس قياس التكتولوجيا على وفق ما يأتيٍ (كما جاء بالمبحث الثاني من الفصل الأول) 
أ- إنتاج الدفعات الصغيرة (أو الانتاج حب الطلب) 
لات الانناج الواسع (أو الدفعات الكبيرة) . 
ثانياً دراسة هيج وابكن (1967 ,مععانة :8 ءع13ز) 

اعتمدت دراسة هيج وايكن اتجاهاً شاملاً ني تأطير مفهوم التكنولوجيا وبشكل 
أوسع من الاتجاهات التي أكدتها دراسة ودورد (1/00409350). فقد شملت المنظيات 
الصناعية وغير الصناعية؛ وتناولت التحقق من الفرضية التى مفادها «أن هناك علاقة 
بين درجة الرتابة (الروتينية) ني العمل وبين التركيب الاجتماعي . والأهداف في 
المنظمة'. وقد تضمنت .جيانات (16) منظمة للرعاية والصحة الاجتاعيةكي مدينة 
واشنطن في الولايات المنحدة الامريكية؛ منها (6) وكالات عائلية» و (3) مستشفيات 
للصحة المقليةء و (3) مراكز اصلاحية؛ (3) بيوت للعلاج الداخلي؛ و (1) قم 
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للتعليم الخاص . وقد تم التوصل إلى أن التركيب الاجتماعي في المنظيات ذات الآداء 
الرئيب (الروتيني) يميل إلى المركزية وإلى رسمية العلاقات, وأنه يتطلب 
توافر اختصاصات متدربة مهنياء ول تظهر الدراسة أية.علاقة بين الرتابة (الروتينية في 
العمل) والعلاقات الاجتماعية بين المشرفين والعاملين. كما ترتبط الرتابة سلباء وبشكل 
ضعيف مع الروح المعنوية للعاملين والخدمات المقدمة للزبائن. ولم تظهر الدراسة أية 

علاقة بين الروتين وتطوير البرامج الجديد باعتباره هدفا تسغى إليه المنظمة.«وتعد 
الدراسة حصيلة علمية عمقت بشكل كبير الابعاد الأساسية لمفهوم التكتولوجيا ,ؤامتداد 
أثره إلى المنظيات غير الصناعية . 1 


ثالثاً دراسة بيل (1969 .8611 

تناولت هذه الدراسة تحليل العلاقة بين الأفراد في المنظمة على التنبؤ بمتطلبات العمل 
ودرجة التشدد في عملية الاشراف؛ وذلك باختبار فرضيتين أساسيتين هما 
أ كليا صعب التنيؤ بمتطلبات العمل من قبل الأفرأد العاملين كلما كان الاشراف أقى 

أخشكاما : 
ب - كلما زاد أحكام الاشراف زداد استخدام الاساليب الرسمية والقواعد. 

وقد تم اختبار هاتين الفرضيتين في مستشفى كريفن الاجتاعي (في مدينة دربي 
القريب من نيوهيفن) في الولايات المتحدة الامريكية؛ وسمئلت عينة البحث (204) فردأً” 
يعملون الوقت بكامله (1-156انا5): وعلى أساس المناوبة» موزعين على (30) قسمًا . 
وقد تم التحقق علمياً من صحة الفرضيتين موضوع الدراسة . 
رابعاً : دراسة هكسون وزملائه (1969 .26 با ب«موعلء811) : 

تعد دراسة هكون وزملائه (1969).من أكنشر الدراسات شيوعاً وانتشاراً فى محا 
تحليل أثر التكنولوجيا في الجوانب التنظييمية في المنظمة. فقد أكدوا على تكنولوجيا 
العمليات أو تدفق العمل (0:1580/ا). وكانت الفرضية الرئيسة للدراسة هى ترابط 
التكنولوجيا بالميكل التنظيمي» وتأثيرها فيه بشكل ملحوظ . وقد تناولت عينة البحث 
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(52) منظمة تستتنخدم كحد أدنى (250) عاملاً فأكثر في مدينة برمنكهام في المملكة 
التحدة؛ وشملت العيئة المعامل» وشركات النقلء» والمكاتب التجارية؛ ومحازن البيع 
الممرذء وغيرها. 

وتمخضت الدراسة عن التوكيد على أنه كلما ازداد تكامل وتنسيق التكنولوجيا كلما 
تهت الأنشطة المكتوبة للمنظمة نحو التركيب (الحرمي) الرسميء وازداد عندد 
التقسيهات الإدارية واستخدام الاجراءات والقواعد الرسمية وكان تدفق العمل تحت 
رقابة الإدارات التنفيذية وليس الإدارات الاستشارية وقد واصلت الدراسة التحقق 
من الاقتراضات الموضوعة بشكل زاسع من خلال البحوث اللاحقة لها 


خامساً اه موهر (1971 ,عطه3/10) 

تتاولت الدراسة قياس درجة الارتباط بين التكنولوجيا والميكل التنظيمي. وقد 
شملت (144) مجموعة عمل في (13) قسم للصحة. تم اخجيارها عشوائياً من بين 
الوكالات اللنخصصة في الولايات المتحدة الامريكية بتقديم الخدمة لكان يزيد عددهم 
على (400) الف نسمة. وقد شملت الدرامة الاطباءء وأطباء الامنان؛ والممرضات 
والمعينين الصحيين؛ ومنظفي الزجاج؛ والحراس. وقد توصلت الدراسة إلى 


وجود علاقة حقيقية بين القابلية الإدارية وبين مشاركة المرؤوسين" في اتخاذ القرارات . 


سادساً دراسة جايلد ومانسقيلد (1972 ,8اع كمة]1 لصة 10لط2) : 

تعد هذه الدراسة ضمن الدراسات التي تناولتها مجموعة (85108) في المملكة 
المتحذة. وقد قام الباحثان بدراسة علاقة المتغير التكنولوجي مع متغيرات البيئة» وأدوار 
الأفراد. والأداء وشملت العينة (82) منظمة تقع في انكلترا واسكتلنداء حيث تضمنت 
(17) منشأة للصناعات الإلكترونية و (15) جريدة يومية و (15) منشأة للتأمين. و(12) 
وكالة للإعلان» و (12) منشأة لصناعة الأدوية؛ (11) منشأة للصناعات الغذائية » وقد 
استغرق البحث زهاء السنتين (1967 - 1969). واعتمد مؤشر الحجم كمتغير رئيس في 
العينة؛ حيث تراوحت اعداد الأفر اد في المنظمات موضوع الدراسة بين (108 - 9778) 
فردا. وقد نضمنت أهم النتائج ما يأتي 
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أ .هناك ارتباط ضعيف بين التخصص الوظيفي والتخصص حسب الأدوار باعتبارها 
متغيرات في الهيكل التنظيمي والتكنولوجيا. 

ب ترتبط التكنولوجيا با هيكل التنظيمي في أنشطة الصيانة والرقابة على تدفق العمل 
والنقلء ولا توجد علاقة ممائلة مع الوظائف الاسنتشارية؛ مثل المحاسبة 
والأفراد . 

ج - توجد علافة قوية بين المتخيرات التكنولوجية والميكلية في المنظمات صغيرة الحجم . 
وقد أكدت هذه الدراسة على بعض النتائج التي أسفرت عنها دراسة أستن 
(45108)ء وجماعة هكسون (11121508) بشكل خاص. ١‏ 


سابعاً دراسنة الدريج (طء1ع4104) 
تميزت دراسة جماعة امك (منامعع «واوش) بأعمية واسعة الانتشار في الاوساط 
المنظمية سيا محاولتها طرح مفاهيم جديدة بشأن المتغيرات التنظيمية ذات العلاقة 
بالتكنولوجيا. وقد استغرقت دراسة الدريج الوقت الطويل في التوصل إلى النتائج التي 
تصدى إليها الباحث. فقد اتجه الدريج (0”؟! ,اء1,ع810) نحو التحقق من النتائح 
التي توصلت لما جماعة أستن (5108ه) من حيث تحليل أثر التكنولوجيا على المتغيرات 
المنظمية. وقد أراد التأكد عما إذا كان متغير التكنولوجيا هو متغير مستقل أم تابع: 
اضافة لاستخدامه أسلوب تحليل المسار (5أولإ!82ه - 8غوط) للتأكد من جدوى 
استخدامه في التحليل. ومن خلال ذلك». قام الدريج باستخدام البيانات التي جمعت 
من جماعة استن» ومن استخدام أسلوب تحليل المسار وتوصل للنتائج الانية 
ا ترتبط المنغيرات التكنولوجية (وهي درجة الاعتادية؛ التشغيل المتغير) مع بعضها 
ولكن العلاقة غير واضحة . 
ب توجد علاقة انجابية بين المتغير التكنولوجي (الاعتادية) ومتغير تركيز 
الصلاحيات . 
ج - توجد علاقة سببية بين تكامل تدفق العمل وتركيز الصلاحيات» مما يعنى أن 
الشركات ذات الاتمتة العالية تميل إلى المركزية . 
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د توجد علاقة ايجاية بين متغير «التشغيل المتغير؛ ومتغير #تكافل تدفق العمل». وهذا 
يؤشر أن الشركات ذات الدرجة العالية من التشغيل المتغير تمتاز بالدرجة العالية من 
الاقغة فى العمليات الانتاجية.ء أما الشركات ذات الدرجة الواطئة من التشغيل 
المتغير فهى شركات خدمية 

فد وسوه تان سي اوشاق رين فشن «التغمل اندر و «مكلة الأنشظة؟: 


و- يتأئر خط السيطرة في تدفق العمل بشكل مباشر بكل من متغيري الحجم والتشغيل 
المتغير . 
وقد جاءت هذه التائج لتؤكد ما توصلت إليه جماعة أوستن (م0ا010© 08غ5ة) من 
حيث الأثر الذي يتركهة مستوى التكنولوجيا على المتغيرات الطيكلية في المنظمات 
المختلفة . 


ثامناً دراسة فريمان (1973 ,هممءعء72) : 
قام فريمان بدراسة (41) منظمة صاعية في شمال ولاية كاليفورنيا في الولايات المتحدة 
الامريكية من التى يعمل فيها (40) فرداً أو أكشر. واستهدفت الدراسة التحقق عملياً 
من الفرضية التي أوردها وهي أنه «عندما تكون المنظيات ذات مستويات تكنولوجية 
عالية في الانتاجء مع وجود اختلافات ومتغيرات بيثية؛ فإنها تميل إلى 
تكثشيف الجهدد الإدارية بشكل كبير وقد أراد من خلال ذلك اختبار العلاقات بين 
التكنولوجياء والبيئة؛ والكثافية الأدارية (عدد المدراء إلى العاملين). وقد اسفرت 
نتائج الدرائبة عن وجود علاقات ايجابية بين درجة الاتمتة والمتغيرات البيئية (للوكلاء 
الصناعيين» ودور الاعلان) اضافة لوجود علاقات سلبية بين الكثافة الإدارية؛ والمتغير 
المعتمد (مثل التحفيز الإداري) . 


تاسعاً :“دراسة هرينيك: (عاهتماطعم11) : 
تناولت هذه الدراسة عسيئة واسعة من الافراد شملت (200) فرداًمنهم (36) مشرفاء 
و (147)سمن المزؤوسنين. وقد أجريت في احدئ المستشفيات التعلمية في ولاية بنسلفانيا 
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قَّ الولايات المنحدة الامريكية؛ والذي يعد أكبز مستشفى يقدم خدماته لمنطقة واسعة. 
وقد حاولت الدراسة التحقق من افتراضات علمية لاختبار علاقة التكنولوجيا مع 
هيكل جماعة العمل (أصغر وحدة تنظيمية) وعلاقة الاشراف بالتكنولوجيا. وقد 
قمت عينة البحث إلى جماعات عمل بهذا الشأن. ومن المائج التي أسفرت عنها 
الدراسة وجود علاقة ايجابية بين التكنولوجيا والحيكل التنظيمي على مستوى جماعة 
العمل. وكذلك علاقة ايجابية بين التكنولوجيا والاشراف. أما العلاقة بين التكنولوجيا 
والهيكل على مستوى الافراد فقد كانت ضعيفة . وهكذا اضافت هذه الدرأسة بعضص 
الجوانب الايجابية لتوكيد أهمية التكنولوجيا من حيث أثرها على علاقات العمل والهيكل 
التنظيمي للجماعات العاملة . 


عاشراً دراسة كومستوك وسكوت (1977 56011 200 عاوماكمره0)) 
تضمنت الدراسة اختيار عينة تنضمن (142) ردهة للعناية بالمرضى في (16) 
مستشفى» تم اختيارها عشوائياً بالتعاون مع مركز ستانفررد لبحوث الرعاية الصحية» 
وذلك لغرض التحقق من أثر التكنولوجيا على المتغيرات الاتية الحجم.ء جماعات 
العمل؛. خصائص العاملين» نظم الرقابة ضمن الوحدات التنظيمية. وقد تم استخدام 
أسلوب تحليل الانحدار لتحليل التتائج التي أسفرت عنها الدراسة والتى يمكن 
تلخيصها بالآتي 
أحاتودق القدرة على التنبؤ إلى زيادة التخصص الوظيفي» وتقلل من مستوى التدريب 
اللازم (حيث أشارت الدراسة إلى بجموعة من النتائج المتعلقة بالتدريب) وعدد 
الأنشطة. وتزيد من مركزية القرارات» ونمطية الإجراءات. 
ب - ترتبط القدرة على التنبؤ بتدفق العمل إيجابياً بالقرارات الرتيية (الروتينية): م 
تؤدي إلى زيادة المركزية والبيروقراطية في نظام الرقابة (السيطرة) . 


ج ‏ يؤر الحجم على مؤهلات الافراد» كا يؤثر بصورة واضحة على خصائصهم 
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حادى عشر دراسة اوفرتون وزملائه (1977 .)غ3 .اء ,020ا096) : 
اعتمدت هذه الدراسة جمع البيانات من خلال (5) ممرضات: تم امحتيارهن عشوائياً 
من وحدات مختارة تضمنت (71) وحدة. وقد انصب هدف الدراسة على قياس أثر 
التكنولوجيا من خلال ثلائة عرامل هي؛ عدم التأكدء الامتقرارء درجة التغيي 
ضمن الأبعاد المحددة ني الدراسة؛ وهي المواد الأولية؛ الأساليب» اعتادية 
الواجب. وقد اهتمت الدراسة بطرح مماهيم جديدة للتكنولوجيا وسبل قياسها. فقد 
كان مفهوم التكنولوجيا (ى] هو معلوم) يقتصر عل المنظات (المنشآت) الصناعية حتى 
أواخر الخمسينات في حين أكدت هذه الدراسة على تطور مفهوم التكنولوجيا ليشمل 
المنظمات غير الصناعية. مثل الجمعيات. والمتشفيات ومنشأت النقلء والتأمين. 
وغيرها وقد تبين من هذه الدراسة وجود اختلافات ذات مغزي بين وحدات 
التمريض باس تخدام العوامل التكنولوجية (عدم التأكد؛ الاستقرار: درجة التغير) 
ضمن العوامل التي: تمت دراستها . 
ينضح من خلال طرح الابحاث والدراسات الحديثة في دراسة أثر التكنولوجيا على 
المشغيرات الهيكلية والببيثية اهتهام الباحثين والمتخصصين في توسيع المفهوم العلمي الذي 
تنطوي على التكنولوجيا وعدم اقتصاره قديما على الالات والمكائن ومستوى الأداء في 
المنظمات الصناعية إلى شموله تكنولوجيا العمل (النظم؛ الأساليب» المعارف 
التطبيقية ). ومعالجة مختلفة المشكلات والمواقف التى يواجهها الافراد أثناء 
أدائهم . هذا إلى جانب توسيع مفهوم التكنولوجيا ليشمل المنظيات الصناعية وغير 
الصناعية . 
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المبحث الأول 
مفهوم وأهمية النمو والتطور 

استأئرت الدراسات المتعلقة بنمو وتطور المنظمة بأهمية:إستثنائية من قبل العديد مز 
الباحثين والمشتخصصين . وتتظافر الجهود العلمية لغرض بلورة وصياغة اتجاهات 
نموذجية محذدة يعمد عليهافي دراسة ظواهر نمو وتطور المنظمة. وقد كان النمو 
(1بناو6) يحتل أعمية بارزة في هذا الحقل؛ ببب التوسعات الكبيرة المتعاقبة؛ التي 
ميت با المنظهات المعاصرة وبروز العديد من المحددات والمعوقات التي تحول دون 
تحقيق المنظمات لأهدافها. ويعني «النمو' زيادة حجم الإنسان بها ينضم إليه ويداخله 
من تغبيرات أساسية وقد أشار ستاربك (451 1965 ,كاعنا5]3,6) إلى أن نمو المنظمة 
يعني التغير في حجمها حين| يقاس بحجم العضوية (أي عدد الافراد فيها) أو حجم 
الاستخدام. ويعني ذلك أن التغير الذي بطرأ في حجم المنظمة قد يمثل زيادة أو 
نقصاً وقد أشار لترر (425 1966 .166!أمآ) إلى قياس آللحجم عن طريق المبكل 
التنظيمي؛ أي أنه يمكن قياس نمو المنظمة من خلال التقسيهات المتنوعة؛ | يعكسها 
التوسع شاي قحا أفقياً أو عمودياً ذلك لأن تقسيم العمل يؤدي بدوره إلى زيادة 
عند المستلزمات التنظيمية المختلفة. واضافة اختصاصات جديدة. وقد أشارت احدى 
الدراسات التي قام بها اندرسون وواركوف (428 1966 ,/امءة /لا يك 508ء400). في 
بجموعة من المستشفيات إلى إن مؤشر الحجم لقياس المنظيات العلاجية هو عدد المرضى 
الذين يئمون المستشفى. كما أشار الباحث وتنكشن (22 1968 ,08)عمنا)نط18) إلى أن 
قياس حجم المنظمة وخصوصاً منشآت الأعمال؛ يتم من خلال المؤشرات المالية مثل 
مجموع المجودات» ورأس المالء والمبيعاتء. والدخل الصاني» وغيرها ومن هنا يدوا 
جلياً أن النمو والتطور يقيمسان عن طريق اعتماد الزيادة في حجم المنظمة» وأن قياس 
الحجم يعتمد في العديد من المنظمات على مؤشرات متعددة يمكن ايجازها بها يأتي : 
أولاً عدد الافراد العاملين في المنظمة: 


الزيادة الكمية مؤشراً أساسياً للنمو والتطور في المنظمات». بغض النظر عن طبيعة أدائها 
أو أنشطتها. 
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ثانياًٌ المدخلات والمخرجات: 

إذ أن كمية المدخلات والمخرجات تعد مقياما للدمو في المنظمة ويقصذ بالمدخلات 
جمبع الموارد التي تستلمها المنظمة من البيئة الخارجية (وهي الموارد المادية. والبشرية . 
والمالية؛ والمعلومات الضرورية ذات العلاقة بالعميات). أما المخرجات فيقصد بها 
نائتج عمليات المنظمة؛ والتي غالباً ما تتجسد على شكل سلع (بضائع) أو خدمات 


ثالثاً المؤشرات المالية 

تنضمن هذه المؤشرات الموجودات» وقيمة المبيعات. ورأس المال الممتلك (حق 
الملكية). والدخل الصاني حيث غالبا ما تعتمد هذه المؤشرات معايير لقياس حجم 
النمو والتطور في المنظمة. 


رابعاً : الهيكل التنظيمي 
يعتمد الميكل التنظيمي أحياناً كمقياس للنمو والتطور في المنظمة من خلال عدد 
التقسييهات الأفقية والعمودية؛ ومن تخلال الأبعاد السلوكية في التنظيم التي نتمثل 
بالاختصاصات المضافة والجديدة في الميكل التنظيمى 
وقد اشار بنس (36 : 1966 5ذهمع8) إلى ترابط هذه المؤشرات مع بعضهاكء إذ أنبها 
تعيرء 5 النهاية عن كماءة وفاعليه المنظمة. فالفيكل التنظيمى يسهم قٍِ نحقيق الفاعلية 
ىما أن ثمو حجم المنظمة يعني ١‏ بالضرورة الزيادة فق مقادير هذه المؤشرات قٍِ وقفت 
واحد. فقد تزداد الموجودات مقابل النقص في عدد الافراد العاملين نتيجة لتكثيف 
العمل (ادخمال تكنولوجيا المكننة) أو نتيجة لتكثيف رأس المال. وهكذا. ولا بد من 
اعتهاد كل مؤش ر. من هذه المؤشرات عل حذدهة لغبرض فياس -درجة النمو قُِ حجم 
المنظمة. ومن خلال ذلك يمكن القول بأن مفهوم النمو وطبيعته في المنظمة يقوم على ما 
نأ 
ياي 
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أولً برتبط مفهوم النمو في المنظمة بالزياة الكمية الحاصلة بعدد الاتراد العاملين؛ أو 
في المدخلات والمخرجات أو الميكل التنظيمي أي أنه يرتبط بالمؤشرات 
زالقايش؟ لكف : 
ثانياً يحقق النمو والتطور في المنظمة أبعاداً تسهم في تحقيق كفاءة (الاسثار الأمثل 
للموارد المتاحة) وفاعلية المنظمة 
الشا لا يرتبط مفهمم النمو والتطور ببعد زمني معين أو محدد لحصوله. بل أنه غاب 
ما يتحقق في الاجل الطويل من خلال كفاءة أداء المنظمة . 
ويعبر واقع النمو والتطور بشكل دقيق عن قدرة المنظمة على نحقيق مستلزمات 
التوازن اللنحركء والتكييف البيئى؛ والقدرة على مواصلة الأداء في اطار البيئة المتغيرة . 
ولدا يعد النمو أحد الردرات الأماسة لقياس كفاءة وفاعلية المنظمة بشكل عام؛ إد 
أن تعذر نمو المنظمة؛ ككل من ثأنه أن يؤدي بأنشطتها إلى الضمور أو للاضمحلال 
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المبحث إنثاني 
دوافع ومحددات نمو المنظمة وتطورها 

لا تتحفق ظاهرة التمو والتطور تلقائياً وإنم) تعتمد على القرارات الصائبة التي تتخذ 
لتجسيد معاللمهاء وعير سلسلة مترايطة من الاهداف» وما يتفرع عنها من سياسات 
وإجراءات» ودرجة واقعيتهاء واحتمال نجاحها في تنفيذ أنشطة المنظمة. ولذلك تعد 
القرارات بمثابة دالة أساسية من الاهداف المراد تحقيقها. وهناك قوتان متضادتان هما 
دوافع النمو وتحدداته: وكلاهما ييهمء بقدر معين في خلق أنماط سلوك معينة ف 
المنظمة. وتترابط دوافع ومحددات النمو والتطور. فقد تكون الدوافع في ظل ظروف أو 
شروط معينة؛ محدداً للتمو والتطور. كما قد يكون المحدد دافعا للنمو والتطور عند 
توافر شروط أو ظروف أخرىء وهكذا. 

ويمكن طرح أهم المنغيرات التي غالباً ما تشكل درافع وبحددات النمو في حجم 
المخرجات» كما تعد مؤشرا من مؤشرات الحجم 
أولاً الكلف (50ه©) 

يمكن تحديد مضسهمم الكلفة بأنما التنازل أو التضحية مقابل الحصول على منفعة 
معيئة. وهي بذلك تشكل الجانب المقابل للإيرادات في معادلة الربح. وتعمل المنظمة 
(المنشأة) على خحفض الكلف لغرض زيادة الدخل (الربح) الصافي. وتبرز أهمية الكلفة 
كذلك في علاقتها بحجم المنظمة حيث أن ظاهرة الانتاج الواسع أو الكبير -دكة/8) 

(08ناء لم200 من شأنها أن تؤدي إلى تخفيض كلفة الوحدة الواحدة من المتوجات . 
وتعبر هذه الظاهرة عن طبيعة النمو في حجم المخرجات كا تعد مؤشراً من مؤشرات 
الحجم ومقابيسه. وغالباً ما تكون الكلفة محددا أو دافعاً للنمو والتطور في الوقت ذاته . 
فهي دافع للنمو والتطور حين تعمل الادارة على ريادة الحجم لغرض تخفيض الكلف. 
وهي كذلك محدد حينما يكون الحجم عائقاً أمام تخفيض كلفة الوحدة الواحدة 


ثائياً الانرادات (كعناصء229) : 
يقصد (بالايراد) قيمة اللع والخدمات التي تبيعها المنظمة (المنشأة) للزبائن. 
ويكتسب الايراد أهمية أساسية من كونه يمثل الطرف الأسامي في معادلة تحقيق الارباح 
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للمنشأة. إذ يرتبط الابراد» في اتخاذ قرارات النموء بحجم المنشأة وتركيبة السلع 

والخدمات التي تطرتحها كمخرجات للغير. كا يرتبط الايراد بالربح المتحقى. لأن 

الايرادات قد تعني زيادة الارباح المتحققة. إلا أن هذا لا يحصل في جميع اخالات. إذ 

الايراد وا لعليه ان ماعزواهع يعي ويمكن للمنشأة أن تستمر في تحقيق الايراد طالم 

أن الايراد الحدي يفوق الكلفة المحددة؛ وتبلغ الارباح أقصاها (0الاه8421) عندم 

الحدية)» أي أن المنشأة نستمر في العوسع طالما أن الايراد الحدي يفوق الكلفة الحدية 

أما العلاقة بين الايراد والحجم فإنه يمكن لحجم المنظمة أن يزداد في اطار العلاقات 

الآنية 

أ اعتاد الطلب على السعر خصوصا حينا يكون الطلب عل المتوجات مرناً 

ب - حينا يكون الطلب على مخرجات المنظمه (المنشأة) الكبيرة أقل اشباعاً من الطلب 
عل مخرجات النظات الأصغ. وهذا يتحقىق حيم| يضم هيكل السوق منظيات, 
صغيرة متعددة وتكون حصدها من السوق في اشباع الحاجات أقل بكثير من حصة 
المنظمات الكبيرة (بسبب القدرة الأعظم للأخيرة) 

جد نظرا لكون الابراة يسئل فيفة المنيعات (عذة الوحدات المباغة مضرويا بأسَعَاره؟ 
فمد ينخفضص الايراد عندما تزداد المخرجات بزيادة الحجمء وذلك لأن زيادة 
المخرجات تتطلب زيادة في عدد الافراد العاملين لقابلة الزيادة االحاصلة ني 
الانناج. ومن جهة أخرىء. فقد يصاحب زيادة الحجم انخفاض الايراد. ببب 
احتمال انخفاض الاسعار نتيجة اشباع الطلب. 


ثالثاً الريح : 
يعرف (الربح) بأنه الفارق بين ايرادات المنشأة (المنظمة) وكلفها خلال مدة زمنية 
معينة. أي أنه يمثل قيمة المبيعات المتحققة من السلع والخدمات مطروحا منها الكلف 


-355- 


(الشابنة والمتغيرة) التي تتحملها المنشأة لانتاج ونسويق تلك النتوجات. ويمكن معرفة 
الربح المنحقن للمنشأة من خلال دراسة كشف الدخل (أو حساب الإرباح والخسائر) 
الذي يغطى مدة معيئنة.سابقة؛ والذي ينظم ضمن عملية اعداد الحسابات الختامية 
لما 1 الرغم من أن الكشف المذكور لا يعبر بدقة عن الربح المتحقق فعلاً لأن 
اعداده يتم وفقاً للقواعد المحاسبية المقبولة قبولاً عاماً (فاعدة الكلفة التاريخية» قاعدة 
الحيطة.أو التحفظ؛ قاعدة تحقق الايراد .) إلا أن ذلك الكشف يعد من أهم وساتل 
قياس الارباح المنحققة. وقد تباينت المدارس الفكرية بشأن استهداف الربح وأهميته 

فالمدرسة التقليدية؛ التي تعتمد مبدأ الرشد (العقلانية) اعتبرت أن الربح هر الهدف 
الأمامى لنتشاط المنشأة واعتيرته المحدد لسلوكها بشكل عام وقد دعت. في ضوء 
ذلكء إل ضرورة تعظيم الارباح المطلوس تحقيقها (1220108من84 )زأه2) واتجهت 
المدارس اللاحقة (السلوكية:؛ والنظمء والمدارس الحديثة الأخصرى) إلى ابراز مفهوم 


(الربح المرضى) (58ا5215112) وهذا لا يعني (تعظيم) دالة الربح المراد تحقيمهانيٍ 
نشاط المنظمات المختلفة . كا اختلفت النظرة لمفهوم الربح وفقاً للأنظمة الاقتصادية 
المختلفة . 


فالنظام الرأسمالي يرى في الربح الهدف الأسامي (أو واحداً من أهم الاهداف 
الأساسية) لنشاط المنشأة في مختلف القطاعات الاقتصادية أو المبرر الأساسبى لوجودها 
أن الطب الاكتركية اماد موكد عل شرو تنمين كلقن ال القعمة أو ره 
اقتصادي أو مادي من عمليات المنشأة (أي تحقيق الكفاءة الاقتصادية) فإنها تنظر لذلك 
في اطار خدمة المجتمع فالتراكم الاشتراكي المراد تحقيقه. من نخلال المردود 
الاتتصادي يستخدم لزيادة الرفاهية الاجتماعية لأنه عبارة عن مجموعة تراكمات المنظيات 
المختلفة. ومن هنا ينضح جلياً تباين المنطلقات الفكرية بشأن الربح وسبل قبياسه 
واستهدافه. 

وإذا كان الربح يعير عن الفرق بين الابراد اللنحقق والكلفة المتعلقة بالحصول على 
ذلك الايرادء فهو بالتالي داقع ومحدد للنمو والتطور في المنظمة. فهو داقع للمو 
والتطور حتى النقطة التي يشعادل فيها الايراد الحدي مع الكلفة الحدية. ى| يعد محددا 
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للنمو والتطور. حينا يكون الفرق بين الايراد الحدي والكلفة الحديثة سالباًء أي أن 
اضافة وحدة جديدة (إلى الانتاج أو المبيعات) تؤدي إلى تخفيض صافي الربح المتحقق 


رابعاً الطلب 

يقصد ب (الطلب) مقدار السلم والخدمات التي تتوافر الرغبة والقدرة على شرائها 
والحصول عليها لدى الزبائن. وتعد تلبية طلبات الزبائن الهدف الرئيس للمنظمة؛ إذ 
تستطيع عن طريق اشسباع رغباتهم وحاجاتهم التنافس في الاسواق وبالتالي تحقيق النمر 
والتطور فى الوقت ذاته. ولذلك فإن الطلب؛. وما يقابله من قدرة النظمة عللى 
كلعية ات اشباع حاجات الزبائن؛ يعد دافعا أساسياً من دوافع النمو والتطور 
للمنظمة . وبالمقابل فإن احجام الزبائن على طلب منتوجات المنظمة يعد محددا رئيسا من 
تحددات التنمو والتطورء لذلك تسعى المنظيات باستمرار إلى توفير السلع والخدمات 
با يحقق درجة عالية من متطلبات اشباع رغبات زبائنها. 


خامساً استخدام الموارد البشرية (القوى العاملة) 

كنونا غدداء يفيك أن المنظمة توق امساض جو مين هه القرى العاملة /الفائفة 
عن العمل . وهذه القوى العاملة الجديدة إذا ما أحسن استخدامها من شأنتها أن نسهم 
في زيادة حجم المنظمة بلا أدنى شك. ومن هنا فإن المنظمة التي لا يتوافر لديها العندد 
الكاني من الموارد البشرية موف تستفيد مندهذه الاضافة الجديدة للعاملين لأنهم. بمثابة 
قرة مضافة في عملية زيادة المنتوجات؛' هع اختمال تقليص كلف الوحدة الواحدة في 
الوقت ذاته. أما:إذا كان العدد الجديد (المضاف) من العاملين يفوق الحاجة الفعلية 
للعاملين في المنظمة؛ فإن هذه الاضافة ستؤدي مرحلياً إلى خلق نوع من البطالة المقنعة» 
ولو أنها سوف تسّهم أيضاً في زيادة المخرجات السلعية والخدمية مما يحقق. في الاجل 
الطويل. توسمعاأ ونموا ف حجم المنظمة ولكن بكفاءة أدنى . 
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سادساً زيادة حصيلة المنظمة من النقد الاجنبي (العملات الصعية) 

تعاني العديد من الدول النامية من صعربات كبيرة في توفير النقد الاجنبي اللازم 
لتمويل التنمية. وإذا ما حصلت عليه فإن ذلك يكون في الغالب من خلال تصدير 
المواد الأولية أو نصف المصنعة أو المصنعة (28 1960 ,8293) وبهدف التخلص من 
الاعنماد على هكذ! صادرات؛ كمصدر أسامي للنقد الاجنبي فقد شرعت معظم الدول 
النامية باتتهاج سياسكات تنموية تستهدف تنويع الاقتصاد الوطني وتأسي سرمنشأت 
الاعمال الجديدة؛ وتوسيع المنشأت القائمة. وهي بذلك تحقق هدفين في الوقت ذاته 
أوفما نقليص الاستيراد» عن طريق انتاج السلع والخدمات المعرضة (والاحتفاظ 
باحتياجات النقد الاجنبي) وثانيههماء الشروع بتصدير فائض المتوجات المحلية بغية 
الحصول على النقد الاجنبي؛ كذلك. غير أن عدم توافر النقد الاجنبي في الدول النامية 
يعيق قدرتها في الحصول 17 الموجودات الرأسمالية (المكائن؛ المعدات الخ) والسلم 
الوسيطة والتجهيزات اللازمة للانتاج والتسويق والخبرات غير المحلية ويعدء بالتالي؛ 
حددا للنمو والتطور. 

ولذلك فقد أخعذت العديد من الدول النامية ينتهج السياسات التنموية القادرة على 

الاقتصاد في استعمال النقد الاجبي لتوفير متطلبات النمو ووضعت على عاتق المنشأت 
الوطنية مسؤولية النهوض بالاقتصاد الوطني. وتوفير متطلبات الحصول على النقد 
الاجنبي ريحي إلى القطاعات والمنشأت ذات المردودات الاقتصادية والاجتماعية 
الحرية: 
سابعاً مقدار الخدمات الإدارية والفنية الفائضة 

المقصود بالخدمات الإدارية والفنية الفائضة الفرق بين مقدار الوقت المتوافر لدى 
المدراء والفنيين الحياليين ومقدار الوقت المطلوب منهم لغرض انجاز الاعمال الحالية 
منهم بالشكل المطلوب (شبر؛ 1976 : 60). إذ يتحدد حجم النمو والتطور واتجاهاته؛ 
جرْئيا بمقدار ونوعية اتمخدمات الادارية والفنة الفائضة المتوافرة لدى المنظمة 
فالنمو والتوسع في عمليات وأنشطة المنظمة لا يحصل تلقائياً وإننا يتطلب توافر 
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الخدمات الإدارية والفنية اللازمة لاعداد الذراسات» وتحديد طبيعة واتجاهات النموء 
وتخطيط عملياتهء والشروع بتنفيذ ما تم اعتماده في هذه الخصوص . 

فالقرارات المتعلقة بالنمو تستدعي توفير الدراسات الضرورية للظروف الداخلية في 
المنظمة؛ والظروف الخارجية (البيئة)؛ با في ذلك الاأوضاع السائدة في الملجتمع من 
النواحي الاقتصادية والاجتاعية والسياسية. كما أن ذلك يتطلب في الوقت ذاته القدرة 
العالية على دراسة واقع السوق واتجاهات الطلب في اطار التنبؤ بالمستقبل. وينطوي 
المستقبل على المخاطر أو عدم التأكد لذلك يعد توافر الخدمات الادارية والفنية الفائضة 
دائعاً للنمر والتطور في حين أن عدم توافرها يعد محددا له. ولا يقتصر الامر على توافر 
تلك الخدمات» بل يشمل قد المنظمة على استثارها بصورة امجابية لتحقيق متطلبات 
النمو والتطور المستهدف. 


ثامنأٌ الاستقرار (9)ذازطه)5) 

ل ا 0 ونمثل 
لو و لوا ل 
حالة الاستق رار وخاصة بالنسبة للمنظيات الصغمرة؛ حثك أن المنظيات الكبيرة ويحكم 
حجها تقوم بأجر 5 التعديللات التنظيمية التي ع ى معهاأ أ حالة الشبات النسبي و بتضصح 
بشكا ل جلٍ أن حجم الانحرافات الحخاصلة قُِ أداء المنظيات غالياً ما ينجه كسا مم 
طبيعة الحجم أ أنه كلما كان الحجم م كلا ازدادات كذرة المنظمة على لديا : 
على الانحرافات؛ والعكس صحيح. ومن هنا يظهر بأن الاستقرار يمثل دافعا اساسيا 
من دواة فع النمو والتطور قِ المنظمة. 
تاسعاً عدم إمكانية التجزئية وتوازن العمليات 

تؤدي ظاهرة عدم إمكانية تجزئة الموجودات الانتاجية ١165)ذاؤ100191516)‏ إلى تحفير 
المنظات المختلفة نحو النمو والتطور.؛ حيث أن لكل موجود انتاجى طاقة تصميمية 
محددة وليس بالامكان تجزّتتها إلى أجزاء صغيرة لأن ذلاد مرتبط بتكنولوجيا انتاجها 
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أصلاً. كما أن متطلبات الانتاج الكبير غالباً ما تشجع المنظات على القيام باستغلال 
الطاقة التصميمية للموجودات الانتاجية. ونظراً لكون انتاج أبة منثوجات يتطلب 
استخدام العديد من الموجودات الانتاجية؛ فإن المضاعف المشترك الاصغر يرتفم بحيث 
بصبح من المتعذر أن يساوي حجم الانتاج المطلوب مع هذا المضاعف أو أحد 
مضاعفاته (68 1959 ,ع05ع5ع2) ومن هذا المنطلى تعد ظاهرة عذم تجزئة الموجودات 
الانتاجية دافعاً أساسياً من دوافع التوسع والنمو إذ تستهدف المنظمة الاستغلال الامثل 
للطاقات الانتاجية المتوافرة لديها 


عاشراً المقاء (5901271921) 

يعد استهداف البقاء أو الاستمرار من بين أهم دوافع النمو والتطور للمنظمة إذ أنها 
يمن أن تضحي ببعض أرباحها أو تقبل ارتفاعا معينا بالكلف الناجمة عن فعالياتها 
وأنابطتهاء إلا 3 لا تقبل اطلاقاً بفقدان البقاء. ولذا فإن جميع المتغيرات الدافعة للنمو 
والتطور تفقد أهميتها إن لم تقترن بضرورة بقاء واستمرار المنظمة وتشير الدلائل 
العلمية إلى وجود علاقة تبادلية بين بقاء المنظمة وحجمهاء وبين العمر وحجم المنظمة؛ 
من جهة أخرى. فكلما طال عمر المنظمة كلما ازداد حجمها وكللا طال عمر المنظمة 
ازداد احتال تراكم معرفتها وخبراتهاء وهكذا فالمنظمة الكبيرة اقدر على المحافظة على 
بقائها من المنظمة الصغيرة. لأن القابلية التي تنسم بها المنظمة الكبيرة في مواجهة 
المشكلات (السوقية) وغيرها هي أكبر بكثير من قابلية المنظمات الصغيرة في ذلك 
وتتمرض المنظمات بشكل عام في السنوات الأولى من عمرها لخطر الروال 
أو الانمحلال أكشر منه ني السنوات اللاحقة التي تعد بمثابة سني استقرار وتوازن 
متحرك مع البيئة الخارجية . ْ 

ومن هذا المنطلق فإن العلاقة القائمة بين بقاء المنظمة وحجمها وعمرها علاقة ايجابية 
تتطور بنمو المنطمة وزيادة معارفها وخبراتها المتراكمة .. وهكذا يعد البقاء دافعاً للنمو 
والتطور أكشر من كونه محدداً له لذلك فإن سعى المنظمة للبقاء يصاحبه في الوقت 
ذاته» رغبة دائبة للتطور والنمو في مختلف مفاصل عملياتها. 
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المبحث الثالث 
اتجاهات النمو والتطوى 
من خلال استعراض جوانب النمو والتطور وأهمينتته والدوافع التي تشمجع عل 
قيامهاء فإن افاق النمو والتطور في المنظيات المختلفة يمكن أن تأخذ احدى الاتجاهات 
الآنية 
أو ل التغلغل السوقي (ممتاأمعاعدء2 أععلءة1ة) : 
تعني سيامة العنظلغل: النسوقي قيام المنظمة (المنشأة) بزيادة مبيعاتها من اللع 
والخدمات في السوق بدون التبخلي عن النتوجات الحالية التي تقوم بانتاجها أو 
تسويقها فهي تدرك أن الحاجة الحالية للأسواق نتطلب زيادة ميعاتها من السلع 
والخدمات. لذلك تقومء حثيثاً بإجراء توسعات جديدة (عن طريق اضافة خطوط 
اتتاجية» أو إنشاء مصافع ملحقة بمصانعها الحالية)؛ أو أنها تقوم بخلق منافذ تسويقية 
جديدة (تمند إلى العديد من الزبائن وني محتلف المناطى التي تعمل ا)» مع تخفيض 





ثانياً : التطوير السوقي ()2ع22موا129 )313:126) : 

يقوم النمو والتطور؛ حسب هذا المفهوم؛ على أساس القيام بتعديل مواصفات 
المنتوجات» بشكل جزثئي لتوفير سبل اشباع افضل لحاجات السوق الجديدة. ويتم 
ذلك عن طريق تعديل المواصفات المتعلقة بالسلعة جزئياً لخدمة أغراض سوقية جديدة. 
فالمنظمة (المنشأة) التي تقوم بتصنيع السيارات لنقل المسافرين تقوم بتعديل المواصفات 
الفنية جزثياً لكي تقوم تلك السيارات بنقل البضائع أو للحمولة؛ وهكذا. 


ثالثاً : التطوير السلعي (0254ممماء29 ]ءد6200) : 
تقوم المنظمة (المنشأة) بموجب هذا الاسلوب بتعديل مواصفات منتوجاتها من 


الخدمات السوقية نفسهاء مثل تعديل مواصفات المنسوجات لتلبيته الأقراق الجديدة؛ 
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أو لاستقطاب زبائن جددء وهكذاء وقد يكون موديلات الملابس. أو الاثاث أو 
السيارات احدى جوانب التطويز السوقي للمنتوجات المختلفة . 


رابعاً التنويع (صمنادء 1 1أوم؟1217) 

يستند هذا الاتجاه في النمو والتطور إلى تخليٍ المنظمة (المنشأة) عن السياسات السلعية 
والسوقية التي تشبعها لكي تقوم بتطوير منتوجات جديدة تتناسب مع حاجات السوق 
وحاجات ورغبات المشترين الحاليين والمرتقبين؛ ويمكن أن يأخد هذا الاسلوب 
الاشكال الآنية 
التنويع الفمودي (صمناقء لامع بلط لدعلاىء1) 

يعني ذلك أن المنظمة تقوم بمراحل انتاجية أو تسويقية لاحقة أو سابقة لأعمانها 
الحالية. ويوجد هنا صنئان من التنويع العمودي ها 
1 - التتويع العمودي الامامي (ممنخمءأأوع6؟21آ أمعلاعء ٠7‏ لعوجسحعن"1 ) 

يتضمن هذا النوع من النمو والتطور قيام المنظمة بمراحل انتاجية تلي المراحل التي 
تجريها حالياء كأن تقوم شركة متخصصة باستخراج التفط الخام بتكرير النفط (أو 
تصفيته) كذلك. 
2 التنويع العمودي الخلفي (صمأاهءلومء؟819 امعنامء؟ لعوجماءة8 ). 
شركة لصناعة الاقمشة بانتاج الغزول أو بالحلج وهكذا. 
ب - التنويع الافقي (ضمتاه تكتوعء؟01آ اهادهدك110]) : 

ويقصد بالتنويع الانقي تقديم سلع أؤ خدمات جديدة لأغراض سوتية جديدة. إلا 
أن هذه السلع. والخدمات تقع ضمن القطاع الذي تتتمي إليه المنظمة. فمثلاً تقوم 
المنظمة المتخصصة بتصنيع الراديوات بالتوسع ني مجال صناعة المسجلات أو التلفزيونات 
أى الفيلديوات الخ: “فالمنشأة تبقى عاملة بذات.الحقل الذي تمارسه سابقاً أي أنا 
تخلق جرانت. تكاملية في انتاجها 
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ثالثاً: التنويع الجانبي أو القطاعي (ه5نأهعأئمء؟ ل 621ا2]) 

تقوم سياسة التنويع الجانبي أو القطاعي على أساس خروج المنظمة من نطاق القطاع 
الذي تتمي إليه؛ منفتحة بذلك على افاق واسعة ومتشبعة» كان تقوم شركة.تتخصص 
حالياً بانتاج المعدات الكهربائية بدخول انتاج الاقلام والدفائر أو السيارات. وترتبط 
هذه الحالات بيبل التنريع الذي تدخله المنظيات المختلفة خلال استهدافها تحقيق انياط 
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الممحث الرايع 
مواقف الافراد تجاه النمو والتطور ف اطار توازن المنظمة 
اتضح جليا من خلال دراسة ظاهرة النمو والتطور في المنظمة أن الانسان هو محور 
حركة المنظمةء وأن دراسة النمو والتطور في المنظمة يقترن وبشكل أساسي باتجاهات 
الافراد ومواقفهم نح واذلك. سيما وأن السلوك الانساني يلعب دوراً حاسم في هذا 
الخصوص . فالتغبير::“تاتجاهاته المختلفة (نمواً وتطوراً) يتوقف. أساساًء على قبول 
الافراد أو الجماعات له» وتعاونهم على نجاحه 
كا أن سلوك الافراد أو الجماعات يتحقق. عادة بوحي من دوافعهمء واتجاهاتهم . 
وتكو يناتهم الششدخصية التي تعكس ١‏ إلى حدل بعيد» خصائصهم النفسية . ويعمل الافراد 
حسما تفرضه علاقاتهم الاجتماعية؛ أي حسب الروابط التي تشدهمء أو بتأثير عوامل 
الصراع الائدة فى المنظمة. ولغرض دراسة مواقف الانراد تجاه النمو ثإنه ل 
(84 : 1958 ,همض ذ5 يه طععد381) ما يأي 
أولاً تعد المنظمة بمثابة نظام يعبر عن السلوك الاجتماعى الائد لمجموعة من الافراد 
حيث يطلى عليهم المشاركين (2015م63:111) في المنظمة . 
لك يتسلم كل مشارك (أو جماعة من المشاركين) مغريات (066706815ا100) معينة من 
المنظمة.ء ويقوم الفرد أو الافراد مقابل ذلك بتقديم اسهامات فيها 
)نه لاط 1 وم ) , 
نالك يواصل الفرد اسهاماته في المنظمة طالما أن المغريات المقدمة يجزية أو أكبر (مقاسة 
بمعاييرة الخخاصةء وما هو معروض أمامه من بدائل) من الاسهامات التي يوم 


بتقديمها. 
رابا تعد الاسهامات التي يقدمها المشاركون في المنظمة المصدر الرئيس للمغريات 
المقدمة لهم . 


وف ضوء ذلك. يؤدي النمو والتطورء باعتباره يمثل عملية اضافات جديدة. إلى 
الاخلال في التوازن المنظمي. حيث يتطلب الامر الوصول بالمنظمة إلى توازن جديد. 
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المبحث الأول 
طبيعة وأنواع التغدير 


أولاً طبيعة التغيير 

المنظمة؛ وبمختلف أنواعها وطبقآ لنظرية النظم؛ هي نظام معتوح ومتفاعل 6 
وإنما تتغير باستمرار لكي تحقق؛ بهذا التغيير؛ هدف الاستمرار والبقاء؛ وهدف 
التكييف والتأقلم» أي الملاءمة بينها وبين المتغيرات البيئية المؤثرة فيها 

ويحصل التغيبر نتيجة لعدد كبير من المؤثرات أو العوامل منها الخارجية ومنها 
الداخلية؛ ىا أن التغيبر قد يحصل تلقائياً أو يصورة مخططة . 

وتعر مظاهر التغيير الميتمر 3 المنظمة)» بوضوح عن استمرار الحياة فيهاء والتماعلى 
مع العوامل المحيطة مها ويمكن أن يلمس هذا التغيير من خلال تبديل اساليب 
الانتاجء والتغيير فٍِ مسترىق التكنولوجيا المستخذدمة.» وعلاقه الرئيس بالمرؤوسينء وي 
المفاهيم والقيمء وجماعات العمل.؛ وطرق الاتصالء وأساليب الرقابة؛ وغيرها. 

وتعبر عملية التغيير المنظمى. بصورة عامةء عن حركة الانتقال الجذري. أو 
التدريجي من واقع راهن إلى حالة جديدة»؛ تختلف عن سابقتهاء أو عن الحالة القائمة 
وفد يتضضمن التغيير تحسين أو تطوير طبيعة عملء» أو نشاظ المنظمة لغرض نحقيق 
الاهداف بصورة افضل . وقد نال التغيير المخطط اهتام الباحئين في منيدان عمل 
المنظات نظراً لما ينطوي عليه فعل الشخطيط من دور وأهمية في تحسين فاعلية وكفاءة 
المنظمة. 


ثانياً أنواع وأنماط التغيير 
أ أنواع التغدير 
يمكن التمبيز بين نوعين أساسيين من التغيير هما 
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1 التفدير التلقائي (أو غير المخطط) 

ويمثل التغيير الذي يحصل تلقائياً بفعل العوامل الطبيعية أو البايولوجية؛ وبدون 
تدخل الانسان. 
2 التفيير المخطط 

ويمثل التغبير الذي .يحصل بصورة مخططة طبقاً لمتطلبات تحقيق الاهداف العامة أو 
الخاصة في المنظمة ذاتباء وبفعل ارادي من الانسان» وبدرجات متفاوتة من تدخله. 
وفد عرف سكينز (48 1974 ,1865ط516) التغيير المخطط بأنه «الاسلوب الارادي 
الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة إلى صورة أخرى من صور تطورها 
لتقي كما اشار بنس (82 969!] ,5أصم86) إلى مفهوم التغيير في المنظمة بأنه 
«الاستجابة للتغبير نتبجة لوضع استراتيجية تثقيفية هادفة لتغيير المعتقدات والقيم 
والاتجاهات والهيكل التنظيمى وجعلها أكشر ملائمة للتطور التكنولوجى الحديث 
وتحديات السوق». تيع بن خلال ذلك. أن التغيير المخطط أو فيل التخطيط 
لاحداث فعل التغيير في المنظمة؛ يتطلب فهم| وادراكا كاملين لبيئة المنظمة؛ والشروع 
بشكل جاد لتوجههاء افرادا وهيكلا وتكنولوجياء لتحقيق الفاعلية والكفاءة. ويتطلب 
التغييرء بهذا المفهوم الالمام الكافي بالظواهر المنظمية وكذلك بالمشكلات التي تواجه 
المنظمة؛ء واتخاذ القرارات الحادفة لاحداث التغيير. فالبيئة الخارجية» ومتطلبات توازن 
المنظمة؛ء يستدعيان انتهاحم السبل الكفيلة بالملائمة بينها وبين البيئة عن طريق اعتماد 
أسلوب الشغيير والتطوير المستمرين في الميكل التنظيمي وأساليب العمل والانشطة» 
لكي تحقق المنظمة البقاء المسنمر في ظروف الصراع مع المنظيات الاخرى والمنافسة الحادة 
معها في الاسواق. 


ب ب أنماط التقيير 
اشار بنس (82 969! .35م86) إلى سبعة انماط .من التغيير» طبقاً لأهداف المنظمة 
| التغيير العقائتدي (عق8صغطة) ممأغهدمنئئعملم]1) . 
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2- التغيير القسري (023886) علااءمع00)) . 
3- التغيير التكنولوجي (عع8مقط0 علنوعممطءء 1) . 
4 التغير المتفاعل (ع228ط [1002أعلمعام1آ) . 
5 التغيير الاجتماعي أو تغيير التنشنة (ععصفطت موناهدناه50) 
6 - التغيير الافتدائي (عع مقط عنالاح ا سموع) 
7 التغيير الطبيعي زع ممطت لقعنائة!) . 
ويتضح من خلال استعراض أنماط التغيير التي اشار إليها بنس ملاحظة أنها تغطي 
النوعين الشاملين للتغييرء وهما التلقائي والمخطط أعلاه. إلا أن طرح الانماط بهذه 
الصورة يعكس تصوراً أكثر تفصيلاً من إجمالها بالحالتيى انفتي الذكر 
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المبحث الثاني 
أسس (أو مبادىء) التغيير 
إذا كانت حالة التخميير في المنظمة مسألة أساسية تكون محالات مهمة في دراستهاء 
فإنه لا بد من طرح الأسس (أو المبادىء) التي تحكم التخيير ولو بشكل موجر. وعل 
الوجه الآني 

ألا يتطلب أي تغيير في نظام فرعي ((يعاذلات-نا5) من المنظمة (النظام): أو جز 
معن مله» إجراء ا تغيسر د بمستوى معين لٍِ المنظمهة ككل . بنفس, الوفت أ 
لاحقاء تبعاً لدرجة وقرة التغيير واتساع اثاره. 

1 ينبغي أن يتم الدخيير في المجالات التي تكون أكثر عرضة من غيرها للضغط 
البيني (أو الخارجي). مع العمل المتواصل على إجراء التعديلات التدريجية 
الأخرى في أجزاء المنظمة التى هى أكثر استقراراً من غيرها. 

ثالشاً عند دراسة إمكانية إجراء التغيير في المواضع المطلوبة» فإنه ينبغي أن تتم دراسة 
تحليلية لواقع الضغط. ودرحته»؛ وقوة النتائج المتحققة من عملية التغيير: 
وذلك قبل الشروع بإجرائهاء مع اتخاذ الاجراءات الكفيلة بتجنب المواضع التي 
ستؤدي إلى ظهور ردود فعل غير ايجابية أو عنيفة, إزاء التغيير المطلوب 
إجراءه . 

رايفا” عند إجدراء العقيير اق مستفرى مين عن اليكل التنظيس اللمتطينة اانه عر 

الضروري إجراء التغيير في المستويات العليا والدنيا الأخرى منهء وإلا فإن 
حالة من عدم التوازن ستسود المنظمة. وستكون لها مردودات سلبية تنعكس 
امهنا إذا كان التغيير المستهدف شاملاً لجميع المفاصل في هيكل المنظمة فإنه ينبني 
أن يرافقه ني الوقت ذاته اتجاه مناسب للتغيير كذلك في السياسات» 
والبرامج ١‏ والإجراءات الشاملة للمنظمة ككل ومن شأن هذا الاتجاه أن 

وتحقيق أهدافها. 
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ادها 


عند قيام المنظمة بانتهاج سياسة التغيير المخطط. فإنه ينبغي عليهاء لكي تحقق 
النجاح في هذا الاتهاهء أن تأخذ بنظر الاعتبار وعند البدء بعملية التغيير كلاً 
من التنظيمين الرسمي وغير الرسمي في الوقت ذاته 

ترتبط فاعلية وكفاءة التغييرء مباشرة بدرجة اسهام الأقراد العاملى في 
المنظمة؛ وذلك من خلال اكتشاف الحفائق وجمع المعلومات. وبيان ا تجاهات 
التغيير المطلوبة؛ انسجاماً مع الاهداف العامة والتفصيلية للمنظمة. وذلك 
لأن عدم اسهام هؤلاء الافراد في التغبير يعرقل إمكانية استمرار المنظمة 
وقدرتها على العمل . 
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المبحث التالث 
المصادر الرئيسة للتغير 

إالحاجة للتغير مستمرة وترافق جميع أوجه نشاط المنظمة وتزداد الجاحة للتغير كلمو 
وتعقيد المنظمة سيا وأنها تتعامل مع بيئة وأنظمة مفتوحة؛ ومتغيرات ذات أبعاد 
أولا تبويب كاست وروئزويك 

اشار كاست ورونزويك (575 1974 ,قاع 2م8056 # 1قدكز) إلى تبويب أنواع 
القوى الدافعة نحو التغيير على الوجه الآنٍ 
أ البيئة 

تعد البيئة الخارجية للمنظهات المختلفة أهم مصادر التغيير فهي تتضمي العوامل 
الاقتصادية والسياسية والاجتاعية والثقافية وغيرها نأي تغيير يحصل في هذه العوامل 
(المتغيرات) من شأنه أن ينعكس في متطلبات التغير في المنظمة. 
ب - مستوى التكنولوجيا 

على الرغم من أن التكنولوجيا هي ججزء من البيئة فإنها تستحق اهتاماً خاصاً لأن 
المنظمة تتأئرء لدرجة ملحرظة بمستوى التكنولوجيا فالأساليب الحديثة: أو المتطورة» 
لمناولة المواده مشلاً والمكننة بعامة» وبلوغ درجة الاتمتة. هي ذات أثر كبير في فاعلية 
ح ‏ الاهداف والقيح 

يحصل التغيير كذلك من خلال التعديلات في أهداف المنظمة؛ أو من خلال التغيير 


الشامل بين الاهداف والقيم. وحتى لو بقيت الاهداف ثابتة فإن التغيير في القيم يقود 
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د - الهيكل 

يقود التغيير الحاصل في هيكل المنظمة؛ سواء أكان على مستوى الانظمة الفرعية أو 
النظام الكلى؛ إلى التغيير في المنظمة؛ بعامة في الوقت ذاته . 
ه ‏ الدوافع الاجتماعية والنفسية 

تلعب الدوافع الاجتماعية والنفسية دوراً مهيا في تنفيذ التغيير أو مقاومته. هذا إلى 
جانب ضرورة التغيير في سلوك الافراد وجماعات العمل لكي تنسجم مع متطلبات 
التغير الاجتماعي 
و - الدواقع الإدارية 

تتميز الدوافع الادارية في أثرها من حبث تحقيق التوازن المتحرك للمنظمة والافراد 
العاملين فيها بفعل التغيير الحاصل لذا يسعى المدراء في مختلف المستويات التنظيمية إلى 
تحقيى الموازنة بين هدف الاستقرار واستمرار المنظمة في العمل؛ من جهةء وبين الحاجة 
المستمرة للتكييف والابتكار في ميدان العملية الادارية في (اطار التغيير) من حهة 
أخرى . 
ثانياً تبويب لوثانز 

أما الباحث لوثائز (475 973! ,8285انادآ) فقد صنف العناصر الرئيسة التي تدفع 
المنظمة نحو التغيير با يأني 
أ العوامل الخارجدة 

وتتضمن العوامل المتعلقة بالمتغيرات البيئية؛. أو الخارجية ومن بين ذلك 
! - ازدياد أو اشتداد المنافسة بين المنظمات (المنشأت) الاقتصادية في الاسواق 
2- التغيير في البيئة الاجتماعية 
3- التغيرات الحاصلة بفعل التطور التكنولوجي . 
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ب - العوامل الداخلية 


ونتمثل بالمتغيرات المرتبطة بطبيعة المنظمة؛ وهيكلها التنظيمي؛ والأساليب 
والسياسات والاجراءات اللازمة لتحقيق الاهداف؛ أو لمعالحة المشكلات المتصلة 
بالعمل والافراد العاملين فيها بشكل عام؛ وتتضمن ما يأنٍ 
! - ضرورة تغيير الاساليب الادارية المتبعة. 
2- ادراك الحاجة إلى ايجاد التنسيق بين مناخ المنظمة واحتياجات الافراد العاملين فيها 
3 الخاجة إلى تحسين التعاون والتنسيق في العلاقات بين جماعات العمل في المنظمة. 
4 ادراك الحساجة لتغيير اليكل التنظيمي واللوائح والانظمة المتبعة يلي المنظمة 
ومن هنا ينضحء بجلاء بأن انجاز المنظمة للتغيير المطلوب ذو أهمية كبيرة ني تحقيق 
توازنها اللدحرك ككل وفي الانشطة والفعاليات المكونة لما. كما أن المتغيرات السياسية 
والااجتماعية والاقتصادية" والتكنولوجية والادارية الائدة تعمل باستمرار على 


تغيير الاهداف العامة والفرعية للمنظمة. وأن الأخيرة تستجيب لها بالتكييف للتغيه 
الحاصل . 


- 376 - 


المسحث الرابع 
نماذج التغدير 

تتعرض المنظمة المعاصرة باستمرار للتعقيدات .السريعة"التي تتطلب منها الاستجابة 
والتكييف للتغيير. والمنظمة الفاعلة لا بد أن تأخذ بنظر الاعتبار أثرها هي على البيئة 
انه بحيث لا تصبح مسحجية للتغيرات فقط. وني هذا الصددء شرع الباحثون 
والملهشخصصين بصياغة ناذج عديدة للمنظمة في اطار التغيير المخطط. غير أن هناك 
مشكلات نتعلق بكيفية اعتاد نموذج واحد للتغيير. لأن ما يحقق النجاح لمنظمة ماء 
قٍِ اطار الت ءِ لتغيم, هو ليس » بالضرورة . ذلك النموذج الشامل الذي يمكن اعتتماده 2 
المنظات الأخرى. ومع ذلك هناك اتجاه في مضمار صياغة ناذج واستراتيجيات التغيير 
لأن يشتمل الأخير عنصراً واحدا أو أكثر من العناصر الاساسية في المنظمة 

وتمثل نماذج التغيير الخطوط العريضة التي تمحتوى عل المتغيرات أو العوامل ذات 
الصلة بالتغيير. ومن بين أهم النماذج ما يأ 
أولاً نموذج بيتر (©66]6) : 

نتضمن العناصر الأساسية للتغيرء كما أشار إليها بيئر (28 1974 ,7ع1ع2) وسبقه 
بذلك ليفيت (1959 ,6321111.آ) ما بأ 
١-المهمات‏ (كلاكة1) : 

تشمل ملههات المنظمة تلك المتغيرات المتعلقة بتصميم ١‏ أو أدوات التصميم١‏ المهيات 
أو تحديد الواجبات والوظائف أو تكوين فرق العمل. 
.ب - التكنولوجيا (لإع0امصطاء16) : 

وتضم المتغيرات المتعلقة بتكنولوجيا الالة (أي بالمعدات والمكائن) وتكنولوجيا 
العمل (أي نظم وأساليب الانتاج وطرق العمل) . 
جح الهبكل (5)21121035) : 

وينضمن التغيير ِ نظام الصلاحيات والمسؤوليات. ونظم وتدفق العملء 
والإججسراءاتث » ودرجة المركزية أو اللامركزية وغيرها. 
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د القوى العامنة (ع©:40ط:0؟7) : 

وهي عوامل التغبير في الأفراد العاملين في المنظمة؛ مثل عدد القوى العاملة 
وأساليب التدريب «التأهيل» وتنمية القادة الإداريين»؛ وغيرها. 

ولبضت عناصر التغيير الاساسية المشار إليها (المهمات» التكنولوجياء الميكل ١‏ القوى 
العاملة) منعزلة عن بعضهاء وإنما تمثل أجزاء متكاملة ومترابطة مع بعضها وتتسم 
درجة الاستجابة للتغيير بنسبة التأئيز في كل منها. 


ثانياً نموذج هلريكال وسلوكوم 

أ معرفة مصادر التغيير. 

ب - تقدير الحاجة للتغيير. 

جه تشخيص مشكلات المنظمة . 

د التغلب على مقاومة التغيير. 

هم تخطيط الجهود اللازمة للتغيير. 

و- وضع استراتيجيات التغيير. 

ز- تنفيذ اللخطة خلال مذة معينة. 

ح ‏ متابعة الخطة ومعرفة نواحي الضعف والقوة فيها. 
ويوضح الشكل رقم (18 -1) أدناه نموذج هلريكال وسلوكوم. 

شكل رقم (18 - 1) 
نموذج هلريكال وسلوكوم للتغيير المخطط 





تشخد تقدير 
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ثانياً نموذج لورنس ولورش 
يقوم النموذج المعد من قبل لورنس ولورش (88 1964 ,اء5:م.آ 200 ععمع هها) 
على إنجاز أربع مراحل أساسية للتغيير هي 
أ مرحلة التشخيص : وتتناول دراسة ومعرفة الاختلافات بين النتائج الحالية (أو 
المتحققة) والنتائج المطلوب تحقيقها. 
ب - مرحلة الاتخطيط : وبتم في ضرئها وضع وتحديد الستراتيجيات المناسبة للتغيير. 
جح مرحلة التتقيذ : وتشمل القيام بترجمة تلك الاستراتيجيات إلى سلوك فعلى خلال 
مذة محددة. 
د - مرحلة التقييم : حيث تقارن التائج المتحققة مع الاهداف الموضوعة لغرض 
تشخيص الانحرافات الحاصلة وأسبابها . 
ويوضح الشكل رقم (18 2) تلسل المراحل كما أشار إليها لورنس ولورش 


شكل رقم (18 2) 


نموذج لورئنس ولورش للتفيير المخطط 
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رابعاً نموذج كاست ورونزويك 

يرى كاست ورونزويك (عاءااعمعءء205 لمن أكدك[) أن نموذج التغير المخظط 
يعتمد على القابلية الإدارية في تحديد فاعلية المنظمة وكفائتها حسب أسلوب الاحساس 
بالمشكلات الناحمة عن الاتحراف بين الاهداف المرغوبة والدحققة نعلاً ويتضمن 
النموذج ما يأني 
أ الاحساس بالمشكلات وإدراك ضرورة الحاجة للتغبير. 
ب - تحديد الفجوة (الهوة) بين المرغوب بالمتحقق فعلاً من الاهداف . 
ج- تقييم البدائل المت احة للتغيمر. 
د - تنفيد التغيير. 
ه - متابعة وتقييم النتائج 

ويبين الشكل رقم (18 - 3) النموذج أعلاه 


شكل رقم (18 - 3) 
نموذج كاست وروزن ويك للتغنير المخطط 


غير جيد 


الاحساس بالمشكلة 
(معرفة الحاجة للتغيير) التحديد 200 مسعى المتظمة 
- النقص 
/ - ال 
تنفيذ ل 


- المتابعة 
تحديد المشكلة حل المشكلة 
الطرق الحالية - ايجاد البدائل 
الطرق الخرعوبة تقييم البدائل 
- الاختيار 
- تخطيط المحل المطلوب 
مقابيس الاداء 
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خامساً نموذج كرينر 
أشار الباحث كريئر (122 1967 ,,عمزع,0) إلى أن سياسة التغيير الناجح تمر بست 
مراحل يتأثر بتعضها بالبعض؛. سيا خلال ظهور ردود الافعال المعاكة عند نقل 
السلطة في الميكل من مرحلة لمرحلة أخرى؛ وهي 
أ مرحلة الضغط على الإدارة العليا بغية الشروع بعملبة التغيير 
ب - مرحلة التدخل من الأعلى لغرض إعنادة التكييف والتوازن لمواجهة المشكلات 
الداخلية . 
ج ‏ مرحلة تحديد مجالات المشكلات والتعرف عليها بشكل دقيق. 
د مرحلة ابتكار حلول جديدة والالتزام بائجاه جديد في الثمل 
ه ‏ مرحلة تجريب الحلول الحجديدة وبحث النتائج 
و مرحلة تعزيز التتائج الايجابية وقبول الاجراءات الجديدة 
ويوضح الشكل رقم (18 - 4) طبيعة النموذج أعلاه. 


-381 - 


شكل رقم (18 - 4) 


نموذج كرينز حول ديناميكية التغيير الناجح ف المنظمة 





122 : 1967 ,ععماءم : ععرومو 
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سادساً مجموعة أخرى من نماذج التغدير 
تعرض العديد من الباحثين والمتخصصين إلى نماذج أخرى للتغير عن فكرة ونموذج 
التغير المخطط ء تبعاً للاتجاه الفكري الذي يعمل في اطاره كل منهم . وتتركز هذه 
النماذج عل المجالاات الرئيسة الآنية للتغي, وهي 
|- ثمازج التقيير كعملية 
تتضمن حلقات عملية التغيير ثلاثة أسباب أساسية هي ,عاع208 © :عاءأممء08ما) 
(374 - 368 1984 
1 إذابة النخلج (ع5فأ2ءء:0هن]) : وتشمل اضعاف القيم والاتجاهات وانياط اللوك 
القديمة لأنها م تعد فاعلة أو مناسبة للمواقف الجديدة. ومثل هذا التبديل 
ضروري قبل أن يصبح الأفراد على استعداد لتقبل التغيير. 
2- التغيير (08358188) : تنفيذ تغييرات محددة من خلال تطوير القيم والاتجاهات 
الحديدة. وأنياط السلوك. 
3 التحميد مجدداً (عسامءء1-ع18) أي تمحقيق الاستقرار النسبى 5 المنظمة بعد أن 
استوعبت التغيير لغرض تحقيق حالة التوازن الجديدة . 
ويشير الشكل رقم )18 2 03( إلى جموعة هذه النماذج 


شكل رقم (18 - 5) 
نماذج التغيير كعملية 


استقرار الجديد اضعاف 
الجديد 3 والقديم 3 القدريم 


ب - نماذج التغيير كمراحل 
يمكن نلخيص مراحل التغيير في هذه النماذج على الوجه الآ 
١‏ مرحلة تشخيص المشكلات واتجاهات التغيير؛ على وفق طبيعة المعلومات والبيانات 
المرتبطة بأداء المنظمة المراد إجراء التغيير فيها. 
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2 مرحلة الت : لتخطيط للتغر. ويبخاصة ضرورة دراسة الإمكانة المتاحة للتغير والسبل 

3- مرحلة التنفيذ الفعلى وذلك عن طريق اعتاد الوسائل القادرة على تكييف المقاومة 
للتغيير باتجاه نجاح العملية 5 المنظمة. 

4- مرحلة التقييم النهائي للنتائج المنحققة بفعل التغبير» والتأكد من فاعلية التغييب أي 
ما إذا كان قد ثم احسب الخطة ال موضوعة ٠‏ وف ضوء دراسة الانحرافات الحخاصلة 
بشأن ذلك . 

5- تصحيح الانحرافات الحاصلة أثناء عملية تنفيذ التغيير وتأمين إمكانية النجاح 
الهادف» أو إجراء التعديلات اللازمة في خطة التنفيذ حسب الامكانات المتاحة من 
المواد البشرية والمالية والمالية والمعلومات في المنظمة 

ويشير الواقع العمل إلى أن حالات التغيير المطلوبة في المنظمة تمثل احدى المقومات 
الأساسية لامتمرارها وديمومتهاء وأن حالة الثبات أو السكون ما هى إلا حالة غير 

طبيعية تتعرض من خلاها المنظمة للموت أو الزوال. 


- 384 - 


المد لمحث الحخامس 
مقاومة التغدير 


أولاً طبيعة المقاومة للتغير 

تواجه المنظمة:ء عند قيامها بالتغيير المخطط. العديد من المشكلات الناجمة عن عدم 
استعداد الأفراد العاملين فيها لقبول التغيير. وقد يتحول هذا الشعور إلى مواقف عدائية 
وعنيفة قد تصل أحياناً إلى فشل المنظمة في تحقيق أهدافها وقد عرف زاندر 
(543 : 1914 ,,ع2280) مفهوم «مقاومة التغيير؛ بأنه يمثل «ردود الفعل السلبية للأفراد 
تجاه التغيرات التي قد تحصلء أو التي حصلت بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها 
السلبي عليه». وغالباً ما يقاوم العديد من الأفراد عملية التخيير إلى درجة كبيرة 
لاعتقادهم بأنه يحمل معنى التهديد والتحدي لا يؤمنون به. أو أنهم يعتقدون بعدم 

صرابه. أما من ناحية المنظمة فإن التغيير المخطط غالباً ما يقوم على أسس اقتصادية 
وفنية: يكون مردها الأساسي تحقيق العوائد أو الارباح المجزية» بدون النظر إلى دور 
الأفراد العاملين أثناء عملية التغيير»ء وما يترتب على ذلك من مقاومة متوقعة من 
قبلهم. وغالبا ما يكون الاعتقاد السائد لدى ادارة المنظمة هو القبول الضمني للأفراد 

وتكييفهم لواقع التغبير الجديد. وهذا ما يدعو العديد من الأفراد إلى الاعتقاد بأن 

التغيير مفروض عليهم» وكأنه أمر واقع ينبغي الانصياع له وتنفيذه . 

وهو بهذا المفهوم لا يحمل للافراد العاملين سوى الاضرار بها يسود في أوساطهم 
حالياً من قيم ومعتقدات أصبحت بمثابة عادة رتيبة تستهوي العديد منهم لقبوها 
والانسجام معها. ولذلك نأي تغيير بشأنها يمثل تحديدا للافراد أو الجماعات العاملة . 
وهكذا فإن مقاومة الأفراد للتغيير قد تكون قائمة على أساس مخطط وعقلاني. 

كا يمكن أن تكون غير عقلانية وغير مخططة . إلا أنها وبأية صورة كانت لا بد من 

اخذها بنظر الاعتبار كظاهرة غالباً ما تكون عائقاً أمام المنظمة في تحقيق أهدافها 
وتطورها. 
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ثانياً أسباب المقاومة : 
لا تحصل المقاومة للتغيير عفوياً وإنما هناك أسباب معينة تؤدي إلى ظهورها من 
أهمها : 
أ- إن الفرد غالباً ما يقوم بمعالجة مشكلاته الشخصية بطريقة معينة ومتكررة؛ أصبحت 
بمثابة (العادة). وفي ضوء ذلك فإنه لا يستطيع بسهولة أن يتنازل عن أو يستبدل 
الصيغ الحياتية المألوفة لديه بصيغ أخرى أو جديدة غير محربة بعد وهذا مأ يدعوه 
لمقاومة التغيير بقوة وعنف. لأن التغيير سيؤدي إلي تبدل محرى حياته بشكل أو 
بأخر كها سيؤدي إلى تبديل معالجته للمشكلات أو الظواهر العامة سواء في العمل 
ب يميل: الفرد غالباً إلى تذكر الماضي وما ينطوي عليه من صور بنوع من الحنين لأنه 
يعكس بطبيعته واقع الامن والاستقرار الذي عاشهء ولذلك فهو يميل إلى مقاومة 
التغيير نظرا لما ينطوي عليه المستقبل من ابهام وغموض ومتغيرات ليست للفرد 
أية تصورات واضحة عنهاء أو عما تنطوي عليها من افاق ايجابية أو معوقات 
تتعلق بتوفير الامان والطتأنينة له ولعائلته. 

ج - غالبا ما يعتقد الأفراد بأن التغيير ينطوي على مستجدات فكرية أو بدنية أكبر من 
بالابقاء على الحالة القائمة بدون قيول التغير المطلوب . وهذاء بدوره يعزرز 
إمكانية التحدي الذي ينتهجه الفرد إزاء التغيير. 

د- تلعب الروح المعنوية أثراً كبيراً في مقاومة التغيير. حيث أن انخفاضها لدى الأفراد 
ساعد في اتمخاذ المواقف الفردية غير المتعاونة مع مبدأ التغيير وما ينطوي عليه من 
صور جديدة . 
ه ‏ يؤدي عدم اشراك الأفراد العاملين في عملية التغيير إلى نوع من المقاومة للتغيبر 

الذي تستهدقه المنظمة. وبالعكس فإن مشاركتهم تقلل من احتال المقاومة 
(373 : 1982 ,عروه88) . 
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و يلعب المستوى الشقافي ودرجة الوعي الفكري للافراد العاملين في المنظمة دوراً مهما 
في قبوهم للتغيير أو مقاومته» حيث أن جماعات العمل ودرجة وعيها ومستوياتها 
الشقافيةء ذات أثر كبير في هذا المضمارء ومن شأن إعميَقاد الأفراد بأهمية التغيير في 
تطوير المنظمة وتحقيق المكاسب الخاصة لهم أن يقلل من مقاومتهم به. 

ز ‏ إن سوء أو حسن فهم أهداف التغيير أو التطوبر من شأنه أن يسهم في تعميق أو 
تقليص حدة المقاومة لدى الأفراد سيا إذا ادرك الأفراد أو الجماعات أهمية التغيير 
ووسائله وأهدافه واثاره المثرتبة عليهم. فإذا كانت تلك سلبية فإن المقاومة تزداد 
عنفاً. أما إذا كانت ايجابية فإن المقاومة تقل. وقد يشارك الأفراد في تعزيز عملية 
التغيير (332 : 1962 ,طائع؟ة) . 
اح هناك جموعة من الاثار المترتبة من التغيير على مصالح الشخصيه وبخاصة إذا 

كانت تتعلق بمصالح الأفراد سواءحني مراكزهم الادارية أو في سلطاتهم 
(صلاحياتمهم) أو رواتبهم. وتزداد المقاومة عنفا محافة فقدان بعض الحقرق 
المكتسبة وبالعكس (576 : 1974 ,105622618 2 ]235ك1) . 
ومن هنا ينضح بأن عملية التغيير في المنظمة ليست عملية عشوائية وإنما ينبغي أن 
يتم التخطيط لها وتخلق الظروف الملائمة لاستيعاب متغيرات المقاومة التي يتعرض لا 
التغيير من قبل الأفراد العاملين» وتقع هذه المسؤولية؛ بشكل خاص على 
عاتق الادارات المعنية بالتغيير. ولذلك لا بد من تبيأة المستلزمات المعنوية والنفسية 
للعاملين ازاء أي اتجاه للتغيير تستهدفه المنظمة؛ والعمل على خلق قناعات منسجمة مع 
أهمية التغيير. وضرورة الشروع به وينبغي أيضاح جميع المستلزمات لنجاح 
عمليةالتغيير؛ مثل الاسباب والنتائج المتوقعة؛ وأثرها في مستقبل المنظمة والأفراد 
العاملين» وضرورات اشراكهم في القرارات المتعلقة بهذا الشأن. وهذه كلها هي الآن 
بمثابة ملمات أساسية لابد أن تمارسها المنظمة إزاء عملية التغيير ورسم سبل نجاحها . 
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المبحث الأول 
مفهوم الاندماج وأهميته 

يعد الاندماج (معع:24) من الظواهر المنظمية التي حظيت باهتام بارز وكبير من 
قبل الباحثين في المنظمة عصدورفا المهتمين منهم بدراسة وتحليل حجم المنظمة 
وتغييرها. فالاندماج هو من العوامل الأساسية في زيادة حجم المنظمة وتعقيدهاء 
ويمثل نوعاً رئيساً من أنواع الشغيير فيها. وليست ظاهرة الاندماج حديثة العهد؛ بل 
أنبا احتلت موقعاً مهم في ميادين دراسة المنظمة منذ مدة ليست بالقصيرة. وقد عرف 
كوزو (15 : 1978 ,/005508) الاندماج «بأنه الاتحاد أو المزج أو الاتفاق بين منظمتين» 
أو الضم التدريجي بينهها؛ كما عرف هانسون (38 : 1975 ,130508]) الاندماح «يأنه رغية 
منظمتين مستقلتين في الانضمام لبعضههاء وتكوين منظمة جديدة حيث تذوب نتيجة 
لذلك المنظمتان المتقلتان شخصيتهه| اما وتظهر للوجود منظمة جديدة». ويمكن أن 
يتم الاندماح بأشكال عديدة منها البسيط ومنها المركب والمعقد. وقد برزت ظاهرة 
الاندماج في الدول الرأسمالية والاشتراكية على السواء. ولكن لأسباب متلفة. ففي 
الولايات اللدحدة الامريكية بوجه خاص . ثم في دول أوروبا الغربية» كانت وما تزال 
حركة الاندماجات متواصلة في اطار التركيرٌ الرأسالي لوسائل الانتاج والتسويق» 

وتركز ملكية النشأت. وفي الولايات المتحدةء بالذات» وعلى أساس أنها عبنة مهمة 
للدول الرأسمالية ؛ مرت عملية الاندماج بمراحل ثلائه همي 
أولاً : المرحلة الأولى (1898 - 1902) : 

أصبحت أغلب المنظرات (المنشأت) خلال هذه المدة متوسطة الحجم بسبب تصاعد 
حركة الاندماج بشكل واسع وقد وصلت عمليات الاندماج إلى ذروتها في عام 

9. وكان الحهدف من الاندماج السيطرة على الاسواق وذلك من خلال تركيز 

الأعمال . وقد تمخض الاندماج عن ظهور الشركات كبيرة الحم . 


ثانياً : المرحلة الثانية (1926 - 1930) : 


اتسعت حركة الاندماج خلال هذه المدة بشكل كسء. ولنفس الأسباب الواردة في 
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المرحلة الأول؛ اضافة إلى شيوع الانتاج الكبير لتبجقبيق تخفيض في كلفة الوحدة 
الواحدة؛ والوصول إلى مقابيس اقتصادية سليمة في عمليات الانتاج والتسويق . 


ثالثاً : المرحلة الثالئة (1964) ولحد الآن 

وتشمل امتداداً لحركات الاندماج منذ نباية الحرب العالمية الثانية حتى الان. وقد 
شهدت هذه المرحلة توسعا كبيراً في حركة الاندماج (العمودي, والافقيء والمختلط) 
وامستهدفت حركة الاندماج السيطرة على الأسواق. وتخلق المراكز التنافسية للمنشات 
المنديحة » وزيادة الارباح 

أما في الدول الاستراكمية وني الدول النامية ذات النهج الاشتراكي فإن اندماج 
منشأت القطاع العام (الاشتراكي) يتم بقرارات مركزية تتخذهاء الدولة في عمليات 
اعادة تنظيم أوضاع المنشأت العامة. لتحقيق الفاعلية والكفاءة والتخصص القطاعي أو 
لاعادة النظر في اوضاع المنشأت المؤيمة 
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الممحث الثاني 
أهداف الاندماج 

الاندماج» كظاهرة تمارسها المنظمات المختلفة أثناء أدائها لعملياتها الانتاجية 
والتسويقية» يختلف حسب طبيعة الفكر اليامي السائد. فهو يمثل في البلدان 
الرأسمالية حالة تنطلبها طبيعة الفكر الاقتصادي الخر القائم على أساس المنافة بين 
المنظيات التي تبتغي» من خلال ذلك». نحقيق أقصى الارباح عن طريق زيادة مبيعاتها 
من السلع والخندمات بكميات كبيرة. 

أما حسب الفكر الاشتراكى» فإن مهمات التخطيط المركزي الشامل». الذي تعتمده 
الدولة؛ نيابة عن المجتمع؛ يعني أن الهدف من عملية الاندماج هو زيادة الانتهج 
وتحسين نوعيته وكذلك السعي إلى تقوية الربحية والمركز المالي للمنظيات المنديحة بسبب 
زيادة كفاءة الأداء» وتحسين فاعلية المنظمة في تطوير الاقتصاد الوطني في القطاعات 
التى تنشط فيها. 

وفيها يتعلق بأهداف الاندماج في الدول النامية فإنه يمكن مناقشتها حسب الانجاه 
الذي تعتمده فلو حاولت انتهاج الاتجاه الرأسمالي في بناء العلاقات الاقتصادية 
والاجتماعية السائدة؛ فإنها تنطلق من الأسس ذاتها بالنسبة لطبيعة الاندماج؛ وكيفية 
تنفيذه. أما إذا كانت القيادات السياسية فيها تدرك أهمية انتهاج الفكر الاشتراكي إياناً 
منها باعادة النظر ني علاقات الانتاج: فإن مستلزمات وأهداف الاندماج تنبع من 
منطلقات الفكر الاشتراكى . 

وعليه؛ فإن عملية الاندمساج بغض النظر عن طبيعة الفكر الاقتصادي والسياسمي 
والاجتماعي السائد في الدول المختلفة» تستهدف تحفيق ما يأتي 
أولً تعميق مبدأ التخصص في العمل بين المنظمات المنديجة . 
ثانياً زيادة كفاءة الأداء والاستفادة من الخبرات المتراكمة لدى المنظيات المتديحة . 
الشا تحقيق مبدً التكامل العمودي أو الافقي أو المختلط (المركب» بين المنظمات 

المنديحة . 
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رابعاً تخفيض كلفة الوحدة الواحدة وذلك بانتهاج أسلوب الانتاج الواسع (الكبير) 

خاماً المحافظة على الاستمرار والبقاء في ظل المنافسة القائمة في الاسواق وبخاصة 
قْ الدول الرأسمالية 5 

نناةاسا ٠‏ زياد التكييف البفى يلق الخوازن الحرك الحاذف بين المشرات البدة 
والظروف الداخلية في المنظمات المنديجة 

سابعاًٌ زيادة الربحية وتقوية المركز المالي للمنظات المنديحة. 

ومن هنا ينضح بأن ظاهرة الاندماج بين المنظمات ليست حالة اعتباطية أو عشوائية 

وإنما ظاهرة تنظيمية تتطلبها ظروف التغيير المنظمي؛ ومسستلزمات نمو المنظيات 

وتطورها. وتلعب المتغيرات الخارجية والداخلية دوراً أعساييا ن بلورتها وظهورها كا 

أنها تخلق» في الوقت ذاته أسآ رصينة في يجال تحقيق المنظمات لأهدافها الاقتصادية 

والاجتماعية. وتسهم في تطوير إمكاناتها بالشكل الذي يحقق تحساً في الانتاج 
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المبحث الثالث 
أسياب الاندماج 
إذا كان الاندماج بين المنظيات حالة مألوفة من حالات التغيير المنظمي المعاصر؛ فإنه 
تتأئر بالتغيير هذا وبشكل كبير كل المنظيات المنديحة. أما الأسباب التي تدعو المنظيات 
للاندماج فإنبامتعددة منها 
أولاً الرغبة في التوسع في الطاقات الانتاجية للمنظات المنديجة لمواجهة المنافسة في 
الاسواق. 
انياً توفير فرص الاستار المتكامل في بحالات ذات تخاطرة أقل قياس بحالة المنظمات 
السابقة قبل الدمج. 
ثالناً خلى التكامل فى نشاط المنظيات سواء أكان بحلقات أمامية لعدتماعة8) 
(5ع28كلمانآ بانجاه الاسواق أو خلفية (5ع8 لمانا 0 ةبروع) باتجاء المواد الاولية 
بهدف السيطرة على لااسواق أو على عوامل الانناج المتاحة واستثارها بشكل 
أمثل . 
رابع زيادة كفاءة الأداء بالنسبة للأفراد العاملين بعد أن تتوافر الخيرات الفية 
والإدارية المتكاملة قُِ المنظمة وبالتالي نحسين كفاءةٌ المنظمة ككل . 
جامسا تتؤية ركز الال للمتظمة ورياحيحها المتوقعة عن طريق زيادة المببينات 
وتفم 5 ال ٍ ١‏ 
ونظراً إلى أن ظاهرة الاندماج تعبر عن جانب من جرانب التغيير في المنظمة؛ فقد 
تبلورت انجماهات لتقسيم الأسباب التي نتحكم في حصوله إلى بجموعتين هما 
أولاً العوامل الداخلية (055)ء2؟! اهصمع؛م1) : 
حيما تواجه المنظمة بعض المشكلات أو المعوقات أثناء الأداء الفنى أو الإداري؛ 
فإنها تدرس إمكاناتها الذاتية وهي غالباً ما تتعلق بجانبين 
أ - قدرة إدارة المنظمة على مراجهة الاوضاع البيئية المحيطة بها. 


- 395 - 


ب ضعف بعض العناصر وعدم توافقها مع العناصر الأخرى . 
ولذلك فإن المنظمة تلجأ إلى احداث التغبير الذي يطلق عليه في هذه الحالات ب 

(اعادة التنظيم) . 
ثانياً العوامل الخارجية (0:55]ع792 [28ععا<1) : 

حين) لا تستطيع المنظمة مواجهة الظروف الخارجية (البيئية) أو لا تتمكن من اتخاذ 
إجراءات أو تعديلات في الاوضاع والأساليب السائدة» فإن إدارتها تستجيب للضغوط 
الخارجية وتقوم على توفير سبل التغيير الجحديدة بالشكل الذي يسهم في تحقيق أهدافها 
ولذا فان المنظمة تلجأ إلى ذلك التغيير عن طريق اعتماد وسائل الاندماج المألوفة سعياً 
لتحقيق أهدافها وتمكينها من مواصلة العمل والاستمرار. 
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المبحث الرابع 
أنواع الاندماج 
هناك أنواع عديدة من الاندماج» يمكن تصنيفها بموجب قواعد محددة وعلل الوجه 
الآني 
أولاً : التكامل الاقتصادي والفني ف العمليات 
يبوب الاندماج حسب طبسيعة التكامل (10]68:2108) الاقتصادي والفني في 
العمليات (الانتاجية» التسويقية» البشرية» المالية) إلى ثلاثة أنواع رئيسة هي 
أ-الاندماج العموريى : 
يمثل الاندماج العمودي (8067867 اه16اءع/1) أكشر أنواع الاندماج شيوعاً بين 
المنظلمات (النشأت). ويقصد به الاندماج بين منظيات تعمل في مراحل اقتصادية 
متعاقبة. مثل تكامل صناعة السيارات باتجاه امتلاك منشأت صناعة الحديد والتعدين» 
وباتجاه امتلاك منشأت التسويقء وتكامل صناعة المنسوجات باتجاه امتلاك منشأت 
زراعة القطن وتربية الحيوانات المنتجة للصوف ثم الحلج والغزل.ء أو باتجاه الخياطة 
وتسويق المنتوجات الجاهزة. ويستهدف هذا الاندماج سيطرة المنظمة الجديدة على 
مضصادر الموارد الأولية والمزاخل الاتناجية المنعاقبة والمراخل التسويقية وصولاً إلى 
الاسواق النهائية. ويؤدي الأندماج العمودي إلى تخفيض الكلفة؛ وتنسيق 
الجهود والسيطرة على الاسواقء وزيادة الارباح. 
ب - الاندماج الافقي : 
يتم الاندماج الافقى (816:865 [1105120813]) بين المنظيات (المنشأت) التى تعمل في 
نفس المرحلة الانتاجية أو التسويقية مثل اندماج عدة قات ينوية للتموحاك 
واندماج منشأت عديدة لصناعة الالبان؛ أو اندماج منشأت عديدة للتسويق وذلك في 
منظمة (منشأة) واحدة؛ ويستهدف هذا النوع من الاندماج توسيعم حجم السوقء 
وتحقيق التخصص بالوفورات الناشئة عنه) أو السيطرة على المنشأت ف فرع معين من 
الانتاج والتسويقء. وتحجيم المنافسة أو تحقيق الاحتكار يوجه أو باخرء كما يستهدف 
تحسين النوعية وتوفيرها بالشكل الذي يلبي حاجات المستهلكين الحاليين أو المرتقبين. 
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الممحث الخامس 
مقاومة الاندماج 

يشوقف نجاح الْشّمِير المنظمي ال تمثل بالاندماج على قبول الأفراد العاملين بالمنظمة 
وتعناونهم: الهادف. فعملية الاندماج تعبرء بوضوح.» عن اتجاه منظمي يغير في المنظمة 
وف نظمها الفرعية . 

ونظراً إلى أن التغيير غالبا ما ييدد مصالح الأفراد الأعضاء في المنظمة بمجرد الشعور 
بالتغييره فإن ذلك يتطلب من إدارة المنظمة؛ السعي بشكل جاد إلى تكييف وتميأة 
الأفراد للملائمة مع الظروف الجديدة في المنظمة ولغترض تمقيق نجاحه. فالمنظمة 
الجديدة المندبجة ستواجه؛ء بلا شكء ردود فعل سلبية من قبل الأفراد نتيجة للظروف 
الجديد الذي يمس بمصالحهم الشخصية:؛ مثل تغيير المواقع التنظيمية أو التأثير عل 
المكافات المادية أو المعنوية . والاندماج باعتياره أحد أشكال التغيير في المنظمة» يواجه 
أنواعآ من المقاومة فقد يتصرف الأفراد إزاء المنظمة الجديدة بنزعة عدائية قد تصل إلى 
المقاومة العنيفة للتغييرء وتؤدي أحياناً إلى فشل المنظمة المندمجة في تحقيق أهدافها. 
وسيعرض أدناه بشكل موجز مفهوم المقاومة وأسبابها وسبل معالجتها 
أولاً : مفهوم المقاومة 

سيق أن أشير إلى أن زاندر (543 1964 ,:23806) قد عرف المقاومة بأنها ردود 

الفعل السلبية التي يهارسها الأفراد إزاء التغيبرات التي حصلت أو قد تحصل في المنظمة 
كلاً أو جزءاً لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم أو تجاه مصالحهم. وهكذا فأسلوب 
الاندماج غالبا ما يخلق انفعالات عاطفية لدي الأفراد تجعلهم يتجهون لمواجهته 
بأساليب عدائية تحمل في ثناياها معنى التحدي والتهديد ومقاومة الجوانب التي أحدثها 
الاتذماج يبشكل. امن . :وغالبا ما بنطلق قرار المنظية فق الاندما من اتجامات تيف 

إلى تحقيق الربح وتحسين الانتاج وتطويره أو الوصول إلى مركز مالي أفضل . غير أن 
اخفاق المنظمة في خلق القبول والاستجابة من قبل الأفراد غالباً ما يؤدي إلى خلق 
العداء لفكرة وسبل تنفيذ الاندماج . أما إذا نجحت المنظمة في تكييف الأفراد لقبول 
الاندماج فإنه يصبح بالامكان تنفيذه بايجابية عالية. 
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ثانياً مراحل الاندماج باعتباره أحد أنماط التغيير 

أكد التخمصرن في هذا المجال على ضرورة الشروع بالحد من المقاومة للاندماج 
بشكل منطقي وموضوعي. حيث أن الطرق القائمة على أساس الضغط والقوة والاكراه 
في قبول الاندماج تؤدي إلى مستوى عال من التوئر ونزيد من المقاومة وحدتها. ولذلك 
فإنه لا بد من !نتهاج استراتيجية قائمة على أساس تحريك قوى القبول لدى الأفراد تبعاً 
ا يأني (488 : 1969 ,مم5اة/17) 
أ-المرحلة الأولى : 

أي عند الشروع بإجراء الاندماج حيث تظهر عمليات المقاومة للأفراد ولكنها ليست 
بارزة وبوضوح 
ب - المرحلة الثانية 

حيث تكون عملية الاندماج في طور النمو تما يعني أن القوى المعارفهة والمؤيدة له 
تبدأ باتبلور بشكل أكثر وضوحا من المرحلة الأول؛ مما يسهم ني خلق حالة من التنازع 
بشكل مباشر بين الأفراد المعارضين والمؤيدين لفكرة الاندماج 
جح المرحلة الثالثة 

وفيها تبدأ قوى المعارضة علناً بدور المقاومة الحادة للاندماج حيث تتعرزر 5 هذه 
المرحلة إمكانية تنفيذ الاندماج أو فشله. لذا فإن الجهد الذي تمارسه إدارة المنظمة كبير 
بشأن تقليص عدد المعارضين وتحييد مواففهم تجاه قبوله . 
د - المرحلة الرايعة 

وهنا لا بد أن تمارس إدارة المنظمة دوراً فاعلاً بالحكمة والتروي في التعامل مع 
المعارضين بشكل يحقق تنفيذ الاندماج ونجاحه. 
ه .المرحلة الخامسة 


حيث تصبح قوى المعارضة قليلة أو محدودة بببب حكمة وحنكة فيادة المنظمة في 
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صياغة الابعاد الاستراتيجية الحادقة لتحقيق مستلزمات النجاح . وهذا يؤكد أهمية اعتماد 

أسلوب الشخطيط في انجاح التغيير المنظميء المتمثل بالاندماج» نياسا باستخدام سبل 

القوة والضغط والاكراه. 

ثالثاً :معالجة المشكلات الناشئة عن الاندماج : 
نفع مسؤولية تحقيق الاندماج المستهدف على عاتق الإدارة بشكل أساسي لذلك 

الأفراد مع الظروف الجديدة. 
وعلى الرغم من أن إدارة المنظمة هي التي تقود عملية الاندماجء إلا أن نجاح 

تحقيقه بشكل خاص يتعلق بدرجة قبول أو رفض الأفراد له. ويمكن القول بأن هناك 

بعض الاسس التى يمكن اعتادها في معالحة المشكلات المحتمل نشوءها في عملية 
الاندماج وعلى الوجه الآتٍ 

أ- يتقبل الفرد عادة الاندماج حيد] خغير أنه عنف حرم من اعاته الأدارية أو 
الورظيفية وليس زيادتها وخلق جوانب جديدة غير مقبولة في الانماط السلوكية التي 
اعتادها. 

ب - انسسجام التغيير الناشيىء عن الاندماج قدر الامكان مع القيم والعادات والمثل التي 
يؤمن بها الفرد أو الجماعة. إذ أنها تسهم في تقليص حدة المقاومة وني نجاح 
التغيير . 

ج ‏ خلق مشاعر عالية لدى الأفراد بأن نظام الحوافز أو المكافات المادية أو المعنوية هو 
أنضل بكثبر من النظام السابق الذي اتبعته المنظمة بحيث أنه يؤدي إلى أجواء 
تتناسب مع جهودهم وفدراتهم قِ الاداء. 

د خلق شعور ضمني لدي الأفراد بأن المنظمة الجديدة هى ذات أهداف اقتصادية 
واجتماعية بالغة الاهمية. وأن الدور الذي يهارسه الفرد في اطار ذلك يعد أحد 
السبل الاساسية للنهورض في تحقيق الأهداف السامية للمنظمة وأنه يحل موقعاً” 
متميزاً في المنظمة الجديدة. 
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ه ‏ السعي جدياً لتعريف الأفراد العاملين بالمنظمه بالأسباب والنتائج المترقعة من 

الاندماج بشكلى مسبقء» وأثرها الكبير في نحسين وتطوير العلاقات بين الفرد 
والمنظمة. ويتحقق هذا الاسلوب؛ بشكل أساس. من خلال الاتصالات 
المستمرة بين إدارة المنظمة والأفراد وتزويدهم بالمكثومنات المتعلقة بشأن ذلك 
(تغذية عكسية) وتوسيع قاعدة التصاقهم بالوضع الجديد. 

و - ضرورة العمل على خلق قناعات عالية لدى الأفراد بجدوى الاندماج وايجابياته 
المنوخاة. قياساً با كان عليه عملهم في الماضي مما يعزز إمكانية نجاح الاندماج 
وتحفيق أهدافه . 

ز مشاركة الأفراد في الدراسابت الأولية التي تنفذها المنظمة قبل القيام بالإندماجء 
لكي تتاح لهم إمكانية التعرف عن كثب على صيغ التغيير» واعطائهم الثقة الكبيرة 
وإشعارهم بأن الإدارة لا تحاول الحاق الضرر بهمء ورفع الروح المعنوية لديهم. 
والاستفادة من أفكارهم ومشاركتهم في التنفيذ. 

اح - يلعب توقيت القيام بالتغيير دوراً كبيراً في نجاح التغيير وتقليص المقاومة التي 
يتعرض لها. كما أن الاندماج يعد ناجحاً حينا يأخخذ بنظر الاعستبار المتغيرات 
الداخلية للمنظمة, والظروف البيئية المحيطة بباء والسبل الكفيلة بتوقيت زمن 
التنفذ بها ينسجم مع متطلبات ذلك . 

وهكذا يمكن القول بأن المقاومة للاندماج ومراخلها وأسبايها وسبل المعالجة الذي 
يجب أن تقوم به المنظمة وإدارتباء تلعب دوراً فاعلاً ني مدى قبول الأفراد للإندماج 

ومحقيق أهدافه. 
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الفصل العشرون 
التخطيط واةفسداع 
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المبحث الأول 
مفهوم وأهمية التخطيط 

التخطيط كممارسة انسانية مهمة ليس حديث العهد؛ بل إنه استخدم منذ أماد زمنية 
بعيدة. تطورت أبعادها من الإتجاهات الشكلية والبسيطة إلى المفاهيم المعقدة. وإلى 
الطرق المديدة لإعداد الخطط المتنوعة؛. وذلك خلال الحقب التاريخية الحديئة؛» بوجه 
خاص 

وكان أول من استخدم مفهوم التخطيط بصورته الحالية الأستاذ الترويجي كريستيان 
شوهيدر (في بحث نشره عام 1910) ثم احمذت فكرة التخطيط في العالم الغري تأخدذ 
ابعاداً أكثر أهمية؛ سيما في ألمانيا خلال اندلاع الحرب العالمية الأول» وأصبحت وسيلة 
هادفة لإدارة الأنشطة الحربية والاقتصادية وخلق أطر ملائمة بين الحاجات التي يتطلبها 
الاقتصاد القومي خلالم الحرب العالمية الثانية 

وفي عام 1920؛, اعطى الاتحاد السوفيتي للتخطيط الاقتصادي أهمية خاصة من 
خلال الخطط الخمسية الرامية لتحويل البلاد من دولة زراعية إلى دولة صناعية متقدمة 
وذلك بالسيطرة على الموارد الانتصادية المختلقة. ويكتسب التخطيط أهمية خاصة لا 
على صعيد الاقطار المتقدمة صناعياء حسبء» وإنما في البلدان النامية يشكل خاص» 
لأنه يمشل الاسلوب الواعي والهادف لإدارة المجتمع وتوجيه جميع المواردء البشرية 
والمادية والمالية والمعلومات المناحة واستثارها بشكل عقلاني لتحقيق الأهداف السياسية. 
والاقتصادية والاجتاعية والنقافية. ولذا فإن الإفادة من تطبيقات هذا المفهوم في 
المجتمعات المختلفة جعل امكانية التطور والتقدم الإناني تسير بوتائر أعلى» وبشكل 
واعء بعيداً عن صيغ الحدس والتخمين وأساليب الخطأ والصواب. فالتخطيط من شأنه 
أن يوفر امكانية الشوجيه الواعي المدروس للسياسات التنموية بها يسهم في تحقيق 
الأهداف العامة للمجتمع . ولا يقتصر التخطيط على مستوى الاقتصاد الوطني» وإنما 
إلى جميع ميادين الحياة (الإجتتماعية. والسياسية» والثقافية) كما أنه يمتد من مستوى 
المنشأة أو تقسيماتهاء إلى القطاعات والدولة ككل 

لفد أئرت التطورات التي حققتها النظريات الإدارية الحديثة وما أفرزته ن معارف 
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إنسانية مضافة:؛ وبشكل كبير؛ في التطورات المستقبلية لواقع المنظات المختلقفة. وقد 
حظى التخطيط ء باعتباره أحد الوظائف الإدارية؛ بتطورات أمندت إلى اعتماد الخطط 
المورضوعة للنظر في المستقبل من خلال التبزء بال منغيرات ذات العلاقة»ء ثم محاولة 
التحكم والسيطرة عليها:أو على بعضها ات التخطيط أداة.فاعلة في تمكين المنظمات 
المختلفة من إدارة عملية نموها واستمرارها وأصبح الإيمان بأهميته يرقى إلى مصاف 
الإييان بإمكانية البقاء والاستمرار فالتخطيط بهذا 5 ينمب على تحديد الأعمال 
التي يزمع القيام بتنفيذها وتحديد المدة الزمنية التي يمكن إجراء التنفيذ خلالهاء إضافة 
إلى تحديد سبل البدء والانتهاء من كل عمل يستهدف التخطيط له. فالتخطيط يتضمن 
التفكير المنظم الذي يسبق عمليات التنفيذ. وهو يتناول تحديد الأهداف المراد تحقيقها 
ووضع الاستراتيجيات ورسم السياسات ووضع البرامج والقواعد التي يسكرشد با 
الفرد والتفسيات المختلفة في المنظمة عند تنفيذ الخطط الموضوعة. وهكذاء فإن 
التخطيط يتم بالشمولية واستمرار العمل» طالما أن الخطط تتناول المستقبل وتستهدف 
الرصول إلى نتائج معينة. والتخطيط» بذا المفهوم؛ عملية تفكير مسبق لما ينطوي عليه 
المستقبل» وقبل أن يتخذ القرار بشأنه لذلك فالتخطيط يعتمد هبدثين أساسيين هما 
النبوء بها ينطوي عليه المستقبل والمتغيرات المتعلقة به؛ ثم الأهداف المراد تحقيقها جراء 
الشروع بوضع الخطط وتنفيذها ويمكن إيجاز أهم الايجابيات التي يحققها التخطيط با 
ياي 
أولاً - يؤدي التخطيط إلى تقليص الجهود والنفقات الاجتاعية والمادية عن طريق تحديد 
أفضل البدائل التي تسهم في تحقيق الأهداف المطلوبة 
انا يسهم التخطيط من خلال تحديده الاهداف والوسائل المؤدية لبلوغه إلى توفير 
السبل الكفيلة برقابة الخطط من الناحيتين الكمية والنوعية بشكل يؤدي إلى 
تحديد الانحرافات ثم اتخاذ الإجراءات الوقائية أو العلاجية بشأنها بشكل يؤدى 
إلى استثار الجهود البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية بصورة عقلانية 
الشاً - يؤدي التخطيط أيضاً إلى إطلاق فاعلية الافراد وامكاناتهم الابداعية من خلال 
تنفيذ الاهداف بصورة يتم من نخلاها استثار الفعل البشري بشكل سليم. ولذا 
فإن الإبداع والمبادرات الفردية والجماعية غالبا ما يؤدي التخطيط السليم إلى 
بروزها بصررة واسعة وأكثر عمقاً 
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ويتصف أداء وظيفة التخطيط بأربع سات أساسية هي 
أولاً - الإسهام في تحقيق أهداف المنظمة 
انياً ‏ استباق الوظائف الإدارية الأخرىء إِذ لابد من ممارسة هذه الوظيفة قبل أي منها 
.ثالكاً ‏ شموها ضمن وظائف المدير مهما كان مستواه في هيكل المنظمة 
رابعاً ‏ الكفاءة» بمعنى أن التخطيط لابد وأن يأتي بمنافع تفوق كلفة القيام به 

فالتخطيط إذن أداة الإدارة الناجحة في تحقيق أهداف المنظمة (المنشأة) وتنسيق 
انشطتها وجهودها وتطويرهاء من الناحيتين الكمية والنوعية ويمكن تحديد أ*صبة 
التخطيط بأربع غايات أساسية هي 
أولاً َْ مواجهة حالات عدم التاكد والتغدير 

فمخاطر التغيير ووجود حالات عدم التأكد يجعلان م التخطيط ضرورة أساسية 
ذلك لأن المستقبل ينطوي على مخاطر متعددةء وكلما زاد أجل التخطيط كلما زادت 
المضاطر وعدم التأكد. وتسابقت عوامل التغير في التأثير على أنشطة المنظمة وأهدافها 
ثانياً ‏ توجيه الاهتمام نحو الأهداف 

فالتخطيط موجه لتحقيق أهداف المنظمة. وبالتالي فإن الخطط تصاغ في إطار هذه 
الأمداف. ولذلك فإن الخطط المصاغة جيداً غالباً ما تحقق التنسيق بين الأنشطة 
المختلفة في المنظمة. والتخطيط حسب هذا السياق. يتضمن تكييف الخطط دورياً نحو 
تحقيق أهداف المنظمة 
ثالثاً ‏ تحقيق التشغيل الإقتصادي 


باستمرار على الكفاءة والتسسيق. كها بسهم التخطيط في خلق الجهود المنسقة لإنجاز 
الأنشطة والفعاليات بعيدا عن الأحكام الاعتباطية 
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رابعاً ‏ تسهيل ممارسة وظيفة الرقابة 

فالمدير لا يستطيع أن يهارس دوره في رقابة مرؤوسيه دون الركون إلى وضم 
الأهداف ومناهج العمل وقياسها في ضوء الإنجاز الفعل للأئشطة المؤداة. ولذا فإن 
الرقابة لا يمكن أن تتحقق بدون وجود خطط مسبقة تصاغ في ضؤها معايير العمل 
المطالوب 
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المبحث الثاني 
ممادىء التخطيط ومعوقاته 


أولاً - مبادىء التخطيط 

نظراً للأهمية التي ينسم بها التخطيط في تحمقيق أهداف المنظمة بإعتباره الوسيلة 
الأساسية التي تستطيم من خلال إدارتها ترشيد امكاناتها البشرية والمادية والمالية 
والمعلوماتية بالشكل الذي يسهم في تحقيق أهدافهاء وباعتباره أحد الوظائف الإدارية 
التى يرارسها المدير في المنظيات المختلفة» فإنه لا يمكن أن يكون بالشكل السليم دون 
أن يستند إلى عدد من المبادىء الأساسية وهي كما يأني (الشماع. 1988) 


أ تحديد الأهداف : 

تنشأ المنظات تحقيق أهداف معينة»؛ وهى تخلق بفعل إرادي لمجموعة من الأفراد 
وتنيع الأهداف من رسالة المنظمة إلى الخ وتتحدد الأخيرة في الإجابة على جملة 
تساؤلات أساسية:. منها اذا تأمست المنظمة؛ وما هي طبيعة نشاطهاء وما هو نوع 
الزبائن الذين تخدمهم؛ وما هي القيم والاسبقيات التى تعمل المنظمة على العمل 
بموجبها أو تلبيتها ؟ 

وتتفاوت الأهداف من منظمة لأخرىء وهى غالباً ما تكون مجموعة؛ أي أكثر من 
هدف واحد. ومن الأهداف ماهو طويل الأجل. وهو الأمامي الذي تنطلق منه 
عملية صياغة الأهداف. كما أن طول الأجل يتواقق مع سعة الاهداف وكونها عريضة 
ورئيسة. ثم تجزأ الأهداف طويلة الأجل إلى أهداف متوسطةء وقصيرة الأجل؛ في 
إطار ما يسمى ب #سلسلة الوسائل ‏ الأهداف» (218© 5805-كم3ء34) أو عملية 
صياعة الأهداف الفرعية (م2000300 أومع-من5). ولابد للأعداف اللتعاقبة في التفصيل 
نزولاً إلى المستويات الادنى في اليكل التنظيمي. أن تكون مشوافقة مع تخصصات 
وواجبات التقسسيات في ال ميكل المذكور, أي أن تنسسجم مع سلسلة الوسائل - 
الأهداف. 

ومن الضروري أن تكون الأهداف واضحة لكل المستويات في الميكل التنظيمى. 
زقايلة الشف الال يكن إمتكدانها في مياعة اللقطل» .وق رقانة يدها لانياً 
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ب - الواقعية 

يعد مبدأ الواة : كعيه من أهم المادىء الأساسية لنجاح مهمة التخطيط ١‏ سلما وأن 
واقعية التخطيط تعني أن الخطط الموضوعة لابد أن تكون ضمن امكانية المنظمة» الحالية 
والمتصورة في المستقبل. من حيث القدرات البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية» وعدم 
نجاوزها بالشكل الذي خرج عن واقعية الخطة ف التتصدي متطلبات إنجاز المهمات 
الموكولة للمنظمة. وبالمقابل فإنه من الضروري عدم وضع الخطط المتواضعة التي لا 
تحقق طموحات إدارة المنظمة. وبعبارة أخرى فإن الواقعية تعني ملائمة الخنطة لظروف 
الموقف الذي تعالجه بعيداً عن التفاؤل الموهوم والتشاؤم الذي لا أساس له أي أن 
اخطة يجب أن تقوم على التوقعات المعقولة والمنطقية وعل الرغم من إعتماد تجارب 
الماغي بهذا الخصوص إلا أن لكل موقف خطة مستقلة 
ج - شمولية التخطيط 

يعني مفهوم شمولية الخطة إحتواء الخطط الموضوعة على جميع الأنشطة والمتغيرات 
ذات العلاقة» إذ أن اقتصار الخطة على جانب معين فقط من الأنشطة من تأنه أن 
يعرقل امكانية تحقيقق الأهداف. ثم أن عدم الأخذ بنظر الاعتبار المتغيرات الاخرى 
المؤذرة في وضع الخطط وتنفيذها من شأنه أن يؤدي إلى عدم تحقيق الأهداف بشكل 
سليم. ولذا يعد مبدأ شمولية الخطة من المبادىء الأساسية في هذا الخصوص 
د استمرارية التخطيط 

يشير مبدأ استمرارية التخطيط إلى أن الخطط الموضوعة لا تتهى بمجرد نديد 
الأهداف ووضع الخطط. بل يعقب عملية التخطيط قيام المنظمة بتنفيذ الخطة» ثم 
رقابة عمليات التنفيذ بغية معالجة جوانب الإنحراف الحاصلة في عملية التنفيذ. لذلك 
فالخطط الموضوعة لا تحقق أهداف المنظمة إلا إذا اتسمت بالاستمرارية 


و-المروئة 
يضمن مبد أ المرونة قدرة الخطط المعتمدة على إستيعاب التغيرات والمعطيات 
والمواقف الجديدة. واحتالاتهاء بدون إجر! “-ديلات .جذرية فيها. وهذا يعنى امكانية 
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إحداث التغييرات لمواجهة المستجدات بدون أن تتكبد المنظمة نفقات إضافية ملحوظة . 
وتتطلب مثل هذه المرونة وضع الاحتياطيات التي من شأنها أن تجعل الخطة مرئة تجاه 
التغيرات الظرفية المحتملة وبالتالي معالحة الاحتالات التي ترافق تنفيذ الخطط با في 
ذلك ردود فعل التقسيات و«الأفراد تجاهها. غير أن التوكيد على المرونة لا يعني تبديل 
الخطط لأي سبب. فالأصل هو المحافظة على الخطط 
ز- المشاركة في وضع الخطط 

التخطيط عمل ججماعى» يتطلب الإفادة من وجهات النظر المتعددة وبخاصة من 
العاملين في المنظمة». لأمم يغنون الخطط بحرارة الميدان» وبالخبرات والتجارب المكتسبة 
وقد أصبح من الشابت الآن أن مشاركة الأفراد في وضع الخطط يجعلها أكثر نجاحاء لا 
في مرحلة الصياغةء. حسبء وإنها كذلك في مرحلة التنفيذ» لأن الأفراد يتحمسون 
لتنفيذ ما أسهموا بصياغته ولو أن ما أخذ من آرائهم في الصياغة كان جزئياً. وتعني 
الشركة ذلك أن الخطط عير وسفن نار (اعدات ع يفدة تسيل تدرعة إن 
المتويات الادنى؛ وذلك في إطار التوجيهات والتعلييات) وصاعد (صياغة الخطط 
بشكل أوليء من قبل المستويات الأدنى؛ لكي تتكنف وتشجمع وتتناسق تدريجياء 
وصوولاً إلى المستويات الأعلى)» وبشكل متكررء حتى يتهى اعفاد الخطط وتعتمد 
للتتفيذ كا أن الخطط هي؛ أساساً عمل إنسان له ايه اللسلركلة المرتبطة بحوافز 
العمل؛ فهي ليست محرد أرقام وتنبؤات كمية 


ح -الدقة : 

أي أن تكون الخطط دفيقة في بياناتها التى تعتمد عليهاء سواءء كانت حول الموارد 
البشرية أو الماليبة أو المادية » ولابد أن تكون البيانات صحيحة وحديئة قدر المستطاع 
ط ‏ البساطة : 

لابد وأن تسميز الخطط الموضوعة بالبساطة وعدم التعقيد في جميع مراحلها وأجزائها 
وأن توضع على أسس منطفقية تتفادى الارتباك والتأويل؛ وأن تكون واضحة الفهم من 
قبل المنفذين بذات المعنى الذي حدده المخطط 
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الاهداف الاستراتيجية في النهاية. ومن أهم سماته الأجل المنوسط» وكذلك التوكيد 
عل تلسيق الأنشطة والفعاليات بحيث تكون خطة المنظمة متكاملة وشامله وموحدهة مع 
إشارة خاصة إلى حركة الإدارات الوسطى في المنظمة 


3 - التخطيط العملياتي مستطصةالء؟ لقمدمنوععم0 : 

وهو الشتخطيط الذي يتضمن العمليات التشغيلية في المنظمة مع التوكيد على المستوى 
التتفيذي والأجل القصير. وتزداد المعلومات هنا وثوقاً وتفصيلاً ى! وتترابط مع حركة 
الميدان وتقل تأثيرات البيئة المحيطة باتخاذ القرار 
ج - حسب نوع النشاط في المنظمة 

هناك خطط لكل نشاط رئيس في المنظسة سراء أكان هذ التشاط أساسياً أم ثانوياً 
نهناك خطة للإنتاج وأخرى للمشتريات وثالثة لتسويق المخرجات (المنتوجات) للجهات 
المستفيدةء. وخطة للأفراد (القوى العاملة) وخطة مالية. وقد تكون هناك خطة لليحث 
والتطوير وللعلاقات العامة وكل خطة منها هي تشكيل هرمي لخطط أقل مستوى 
في التنظيم تغطي التقسيهات الادنى. أي أن هناك هرمية تخطيطية أفقية وعمودية داخل 
المنظمة الواحدة. وتتناسق هذه الخطط وتتكامل في خطة موحدة للمنظمة ككل 
ثانياً - التخطيط الاستراتيجي 

تناولت المفاهيم العسكرية والإدارية مفهومي الاستراتيجية والتكتيك بتكل واسع 
النطاق حتى لم يعد ني كلا الاستخدامين أي فرق جوهري بينهما: .فالاستراتيجية تعني 
المار أو الخط العام الذي يمثل مرحلة مستقبلية طويلة الأجلء بينما يمثل التكتيك 
تجزئة تلك المرحلة المستقبلية إلى مديات زمنية أقصر. كما أن الاستراتيجية (لا5]:2)68) 
تعني وضع خطة شاملة وكاملة في الحاضر من شأنما أن تؤدي إلى حدوث تغيرات 
أساسية في المستقبل» مثاها تحقيق الأهداف الرئيسة للدولة أو المنظمة . وتقوم 
الاستراتيجية على تعبئة جميع الموارد والجسهدد البشرية والمادية والمالية والمعلوصات . 
والعمل المستمر من أجل إكمال الاستعداد والتمكن لإجراء ذلك التغيير لتحقيق الهدف 
المطلوب. فالخطة الاستراتيجية تقوم على إقرار صيغ وسياسات وبرامج معينة من 
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شأنها أن تؤطر حركة السعي لتحقيق الهدف المطلوب. وما يجدر ذكره بأن نتائج الخطط 
الاستزاتيجية تختلف. في الأجل القصير وفي بعض الأخيان. عن نتائجها ني الأجل 
الطويل ببب المستجدات المرحلية . فمثلاً تقوم منظمة (منشأة) انتاجية بتخفيض 
أسعارها أو تحسين جددة منتوجاتها وتتكبد نفقات عالية جراء ذلك؛» بغية المنافسة 
مرحليا مع المنشآت الأخرى. ثم يصار إلى تغيير سياساتها البيعية في ضوء المتغيرات 
المستجدة في الأسواق. لذلك تعد بعض الآثار المرحلية للإتجاهات التكتيكية ني إطار 
العمق الاسترائيجي لسياسة المنظمة مختلفة عم يسثهذف له في الأجل الطويل مثل تحقيق 
الربحية الأعلى. وتأخذ الإتجاهات العامة لإقرار الخطط الاستراتيجية بنظر الاعتبار أفاق 
المتغيرات المختلفة بكل ابعادها واحتالاتها اللدوقعة. لذا ينبغي أن تنسم الخنطط 
الاستراتيجية بالمرونة وشمولية الأبعاد. بحيث يصار إلى اغتياد إجراء التغييرات الملائمة 
حسب مقتضيات الضرورات المرحلية .... 

ومن المعروف أن هذا النوع من التخطيط يتم:من قبل القيادات (الإدارة) العليا في 
المنظمة لتحقيق أهدافها ضمن الوضع المرغوب بها في البيئة التي نعيش فيها. وهناك 
درجة أعلى من عدم التأكد حيط هذا النوع من التخطيط . ولذلك فإن قيادة المنظمة 
تسعى لتصوير مشهد (سياريو) لكل موقف مرتقب بعروامله المتفاعلة وتضع 
استراتيجية له تختلف عن مشهد (سيناريو) اخر ويضم اليناريو حمل العوامل 
السياسية والاقتصادية والاجتاعية والقانونية والتكنولوجية وكذلك الظروف والمتغيرات 
الداخلية للمنظمة. وعلى الرغم:ضن منعي قيادة المنظمة للتقييم فإن الكثير من العوامل 
تبقى ذاتية (غير موضوعية) وخاضعة للاجتهاد. ومن الطبيعى أن يكون التخطيط 
الاستراتيجي طويل الأجل ْ 

ويمكن تبويب الخطط الاستراتيجية عادة إلى أربعة أنواع هي. 
1 الخطط الاستر اتيجية الدقاعية : 

تقوم هذه. الخطط على الدفاع أو مواجهة الحالات المحتملة أو التي يتوقع حصوفاء 
حيث أن هذه الخنطط تصاغ حسب احتالات مواجهة الحالات المضادة. وتقتضي اتباع 
الأساليب والسياسات التي من شأنها مواجهة الافعال المضادة في الأسواق الإستهلاكية. 
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مشلاآء أو ما يتعلق بالسياسات أو الأنشطة الانناجية والتسويقية الني تضاغ للدفاع عن 
المنظمة 
ب - الخطط الاستراتيجدة الهجومية : 

نعد هذه الخطط في ضوء تهيأة السياسات والأساليب التي من شأنها تحقيق أهداف 
المنظمة من خلال شن هجوم إستراتيجي ني السوق مثل القيام بحلة إعلامية شاملة 
بشأن منتوج جديد أو خفض أسسعاره أو تحسين جودته. وتتبع هذه الخطط في الغالب 


عند اشستداد المنافسة. ورغبة المنظمة في تحقيق ,مكانة ملائمة ني السوق 
6 الخطط. الاستراتيجية التيادلية 

تعتمد هذه الخطط الاستراتيجية أسلوب التعاون بين منظيات أخرى عاملة في ذات 
القطاع؛ أو في قطاع يتكامل معهء ك) هو الحال عند اعداد الخطط المشتركة مع منظمات 
أخرى لغرض غزو الاسواق الخارجية 
د الخطط الاستراتيجية الحريصة : 

تقوم هذه الخطط في ضوء ردود الأفعال المرتقبة من الأطراف ذات العلاقة مع الأخذ 
بنظر الاعتبار تغيير تلك الاستراتيجية حسب المتغيرات المتعلقة بذلك 

وتمثل الخطط الاستراتيجية بشكل عام آجالاً تاريخية طويلة. لذا يصار إلى إعداد 
الخطط التكتيكية التي تمثل الخطط ذات الأجل الزمني القصير وذلك بتجرثةالخطة 
الاستراتيجية إلى خطط قصيرة؛ أو ما يطلق عليه بالخطة التكتيكية (التكتيك)؛ ويبين 
الشكل رقم (20 - )١‏ ذلك بوضوح 
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لمكت الرائخ 


الإمحححصااع 


أولاً - مفهوم الإبداع وأنواعه : 
يختلف مفهوم الإبداع عن الاختراع مع انها مفهومان مترايطان فالاختراع يعني 
إدخال شىء جديد لهذا العالم لم يسبق له أن وجد أو سبق إليه أحد» ويسهم في إشباع 
بعض الحاجات الانسانية. أما الابداع فإنه يتتضمن قيام منظمة ما بانتاج سلع أو 
خدمات معيئة أو استخدام طرق جديدة للمدخلات لم يسبقى ها أن استخدمتها. وهذا 
يعني إجراء تغييرات تكنولوجية معينة. وتعد أول منظمة تستخدم هذه التكنولوجيا 
الجديدة في العمل مبدعة (:128017260) وعملها هذا يعد إبداعا (1800178]108) ولهذا فإن 
الإبداع يعبر عن طبيعة التغيرات التكنولوجية الجديدة في حين أن الاختراع هو جزء من 
عملية الابلياع ذاتها. ومن خلال ملاحظة التطورات العلمسية والتكنولوجية على مدار 
المرن الحالي فإنه يمكن التمييز بين ثلاث أنواع من الإبداع على الوجه الاي مفصلادن1) 
(42 - 1982 ,عروهلة 00ل 
أ -الأنظمة المعقدة والتغيبرات التكنولوجية فيهاء مثل الاتصالات» ونظم الاسلحة» 
والصعود إلى القمر حيث أن مثل هذه العمليات تتطلب السنوات العديدة 
والاستثازات المالية الفسخمه والجهدد الكبيرة للقيام بها. وهي تنسم بالتخطيط 
طويل الأجل والتكنولوجيا العالية. ويجب أن تتوحد جميع الجسهود في المراحل 
الأخيرة من التطور لكي يتحقق نجاح المشروع. ويعتمد النجاح المتحقق أيضأ على 
مهارة الإدارة التي تستطيع أن تميز بين المداخل الصحيحة والخاطئة بشكل أفضل 
وبحصل هذا النوع من الإبداع في شركات قليلة ومتخصصة في مثل هذه المشاريع 
ب الإبداع الذي ينشأ عن إجراء التغيرات الأساسية والمهمة التي تؤثر على سمات 
ومعالم المنظمة بشكل كامل. إذ يصعب التنبؤ بمثل هذا النوع من الإبداع؛ كما أن 
له القوة الماعلة في التأثير على محرجات المنظمة. وعليه أن يمارس من قبل المخترع 
بشكل مستقل أو لصالح منظمة معينة 


ومن هنا ينضح بأن عمليات الإبداع ليست حالات رتيبة من التفكير. بل إنما 
كا أن نتائجها هي ذات أبعاد تطويرية فاعلة لخدمة المنظمة والمجتمع 


ثالثاً ‏ إتخان القرارات الجماعية الإبداعية 

هناك مجحموعة منتنوعة من أساليب القرارات الجماعية التي تنتهجها المنظيات المعاصرة 
لتشجيع الإبداع. يمكن اختيار ثلاثة أساليب أساسية منها هي 
أسلوب الجماعة الإسمية 

يستعمل أسلوب الجماعة الإسمية 8077 معناو أمطءع1” مده0 لفمنتدرهل7) لتشخيص 
المنكلات المنظمية وإيجاد الحلول الإبداعية لها. ويطلق مصطلح «إسمية» على جماعة من 
الافراد تعمل فٍ حضور مشرك. ولكن بدون التفاعل مع اعضائها و يتراوح عدد 
أفراد الجماعة عادة بين (9 - 6) فرداء يجلسون حول منضدة. وعندما تطرح عليهم 
المشكلة؛ يطلب إلى كل فرد منهم كتابة الحل على بطاقة؛ بدون المناقشة مم غيره. 
والغرض من ذلك هو خلق #الضغط الابداعئ». حيث يلاحظ كل منهم الآخرين وهم 
يسجلون المقترحات للمشكلة . ويندفعون لطر الحلول 

ثم يطلب إليهم مقرر الجلسة قراءة مقترحاتهم ويقوم بتسجيلها على لوحة (سبورة) 
أو ورقة كبيرة معلقّة أمامهم . ولكن بدون إطلاق أية أحكام أو تعليقات من قبل أفراد 
الجياعة أثناء عملية التسجيل. وبعد ذلك تتاح الفرصة لماقشة المقترحات» والدفاع 
عنهاء أو مهاجمة آراء الاخرين. وفي نباية الجلسة يجرى تصويت سري لاتختيار أفضل 
البدائل 


ب - آسلوب دلفي عناوتأصطاءء 1 تطراء : 

يكون التفاعل بين أعضاء الجاعة هنا أقل نما يحصل في الأسلوب الأول اعلاه. 
فالجماعة تتكون من متخصصين في الموضوع المطروح» من العاملين في المنظمة. أو من 
خارجهاء وترسل إليهم استبيانات يطلب فيها رأييم بشأهاء وإعادتها إلى الفريق 
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(ه) اعطاء إشعار مسبق للجباعة حول عقد الجلسة 
(و) منع وجود صراقبين؛ إذ أن كل الحاضرين يجب أن يشتركوا بالجلسة فعلا 
(ز) تاوت خبزات المشاركين من حيث تعرض بعضهم لتجربة العصف الذهني سابقاً. 
ثانياً - خصائص القائد : 
(أ) هو عضو في الجلسة وأكثرهم انشغالاً بها 
(ب) يسهم في تقديم الأفكار عندما يتباطى» التدفق الفكري 
(ج) يجب أن يشجع أية. فكرة. ولا يقلل من أهمية أي منها 
(د) لا يصدر الأحكام حول الافكار أثناء الجلسة 
(ه) التجربة السابقة مهمة في تطوير قدرات الفائد 
ثالثاً - بعض فنون لعية العصف : 
(أ) تقييم نجاح الجلسة بمعيار عدد الأفكار» ثم إمكانية تنفيذها في المستقبل 
(ب) اختيار الموقع المناسب لغرفة (قاعة) الجلسة. بعيداً عن واقم العمل 
(ج) معالجة الأفراد الذين يحاولرن احتكار تقديم الافكار 
(د) ترفيم الافكارء وترقيم اعادة الصياغات على الأوراق التي تعلق على الجدران 
(ه) عدم محديد وقت إنتهاء الجلسة 
(1) أهعسة تقسيم نتائئج الجلسة في ضوء أهدافها 
/(ب) أعداف التقييم 
1 - التوصل إلى عدد من الأفكار الجيدة لغرض التنفيذ 
2- إظهار التصميم عل تنفيذ بعض الأفكار أمام المشاركين 
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4- هناك أسلوبان لتقيمم النتائج» أوهياء من قبل جميع المشاركين» حيث يطلب 
إليهم اختيار (9010) من الأفكارء باعتبارها أفضل الافكار. )| يطلب اليهم 
اختبار (15 - 10) فكرة متطرفة. أما الأسلوت” الثاني فهو التقييم من قبل فريق 
ملدخب من قبل اعضاء الجماعة. يتولى تبويب الأفكار بمجموعات متجانسة. 
واختيار (9010) منها كأفكار جيدة. وكذلك (15 - 10) فكرة منطرفة 

خامساً ‏ إستمرار الاتصال باعضاء الجماعة 
)ا( اعلام الاعضاء بالنتائج النهائية 


(ب) اعلام الاعضاء بتنفيذ بعض الأفكار في الواقع العمل 
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اثانياً ‏ المراجع الأجنبية 


-زللا معطو[ :.لا.]ة بلعملا باعل .امعتانت ممعملا أعطنملة عتوع ماد ..0 معانهة 
.1988 ,قم50 لصن برعا 

مد 0126© ,معولعموعظة قوذ مذدع اونظ 01 كتعماونسظ ع5] .1 .كولم 
,6 ,كوععط 


1 لطاع<ط بطعلط! .المعممعع 3م842 0من مقنامة تمدع 0 .5ك ,أوسدومة 
2 .00 اذل[ دوعا 

مع ]هن لإووامطع نازو ن عه 5ن10انع00210) عتحم8 مل لسرمععء8 .0 ,أنمملام 
ك5ع6 لإأأوععلالونا عانلا .مومن) ,معلواط بورعلا .لإإلاهمه؟ 


لصن ععمعقء ‏ لالة بلعملا بسعلط .ملطذنعلدعا ع امعط ,0 ,5اءلامعم 
اا 








1 .111 ,ل0صناتاعمم نط1 .00د لاممه] لمن ممنالج أمدع02 , 


لإ10015 - مانن 








-عت211 لقم 1اغة مقع 01 200 ععمعاعم مره ل2لم5معمرعام] , 3 
.2 ,لاع0025] - ماس[ .111,لممسعممط .ذوعمع د 








العت 10 .ل لادج اصدعع0 عط لمكن أقدل1لانلم]! عطا عمتأشععام]1 , 
50 لمن لإ11/لا مذو1ل 1.2727 .كاملا 

مدلا .[.لطأ رلماععمء .15101121013 0غ 1220001 مث ,.[ ,ممكول لام 
اا ةادا 


عق .ذكدك/ة ,عق 0 طصصلن) .عا اناععءا8 عط 1ه كممتأاعميظ عط ,0 بلمممعو 8‏ . 


.جقع20 لإأزومع الملا كنلا 








.7/1255 ,ع8 22205110 .المعلمعع ةمقلا لمة ممناقج تمدع 0 , 
.6 ,ع2 '[ازورع ازول] لعوامة1] 

-82 لمة ملالالثف ‏ .81255 ,مماووظ .لإعوأمطءلزو أفمه )دج أمدع,0 ,.8 روحود8 
.1969 .عمآ رومن 


-7126 .]8 لوول بنعلة الإماكنفه1 مآ لإالممطاتلخ لهد )8/0 ,.. باتلمع8 , 


.6 ..0© عامه8 11نزة]- سورع 
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رم 


و 


6 


أو لإاتووع نازولا 111١:‏ ممودعتط0 .لاعلا عسافعناظ أه كعتصسفملانا ع1 .804 ,ندا 


ووعع2 0111680 








.22105 أطقع01 )0 عمنامنماك عط" .معطممطء5 .28 لمن , 
7 ..عه1 ,قكاوه8 علووظ : ./ا .لل بعرملا بولح 

3 رؤوعوط ععع2 .لل باونلا بسعلطا .موتواعع17 101 موادعد1آ ,.1 ,وومء8 
دتنومع6 ببرعوع8/1001 الإمأاقنلها كه برإعوامطعزعط افتعو5 عط1 .ل ,مسومق8 
.لم80 

69 ممتمع ماع 0005ما اتاعتاعع لضنالا ما كموتاتسامرع .للا وسساممر8 
5 اث :220100 لقضع0 العو لجلع) ؟علهلت .ث لمث ,.0آ طون يني 
.عما .عتدعا .11] ,عاممستعصملط .طأعومعممم 

لإعا لطا مطول .ل.ل لعولا علطا .م0 لامعأل لاتصم00) مفصساط م0 ,0 ,معطت 
5 210 


ونع امومع معرط عطن اه لممعط 1 التماتتطعظ م .ل طأععقط لمن يه بارعلزن ل 


اد 300 


تتعأاع مع أطعنامط 1 المعلمع ع لتمفلط أ0 عماللا عط1 ,للع) ..ذ ,علسها0 , 


6 2 جك 8 إزرالق 

8.37 لعولا علط .ماطدمعلدعنا انماععع دصملا عالاعع لاط ,.[ متططءك 
1 112028 لوع ءلم 

-01اآ .األعلمموأعلاء0آ 221108 مدع 01 ,و1 لإرمعط1 وتمعاذن[5 ,. 1 ,كعم تلسصنت 
0 ,5م50 لص بإعات/الا مطه1 ,مهل 


الآ بسعروع لط .]8 عار0ل بلعل ع مين ععوععل1 برعلا ع1 .0 ,لاوؤونات ١‏ 


0 عاممظ8ظ 

-رعناامت ‏ ل.ل بعأعملا باعلا الإاعزء50 مقصصنطةا ,لإعلوع ملكا ,ؤ5أاقط 
999 ,مذ!اتسعملة 

.]8 ,لم20 ملاعل1 .الع ماعع 14222 م10 01 215 امع لصن ع1 .8 بوتحوط 


لا 0001102862 كش ألعلرععم 0132 20 8 0 ..) ,0655161آ 


عصا ,الفا - عمامعءط .لط ,15] نان لمومعاومع بطعممرومم , 
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16. 


7 


ْم 
9 


20 


نم 
اف 


23. 


24 


26 


27 


رؤوع؟ امعقعظ ,.7355 805102 .0م002 ع8 أ0 امععمهن) .2 ,رععاعنددا 
.1|060 

2م01 لاع اممرهن0 مه ععلدع ا لوعزعماماء50 ذل ,(للع) ..ذ ,أممامائا 
.969 | .عما بمماكما/الا لمن اممطعميظه نأمط ل/9.ل8 ,بلعملا برع لم 

-م32 250 معاوع0آ ,ععناءناماذ ‏ لإرمعط! م0لالع تمنعع0ن" 2 معطمعاذ ,روموزططه] 


93 ,1للهظ1! - ععنمعءط ‏ 1.1 .5]انان لممبوعاورط بلع 200 ,كمه اعنام 


20 


30 


30 


منتدى اقرأ الثقافى 


11121.73 
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